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Vorwort 



Am 6. Juli 1969 eröffnete das „Universitätsseminar der Wirtschaft“ (USW) 
das Zehnwochen-Seminar für Führungskräfte in St. Augustin. Damit ist ein 
erster Schritt auf dem Wege einer intensiveren Fortbildung von Führungs- 
kräften in der deutschen Wirtschaft getan. Alle Beteiligten sind sich darüber 
einig, daß dieser Schritt ebenso notwendig wie schwierig ist: In Methodik 
und Inhalt der Fortbildung von Führungskräften der Wirtschaft über einen 
so langen Zeitraum, in der Zusammenarbeit von Teilnehmern und Lehr- 
kräften müssen Experimente gewagt und Erfahrungen gesammelt werden. 
Oder wie einer der Teilnehmer es formulierte: „Wir sind die Nullserie. Wir 
sind überzeugt, daß die gewählte Linie richtig ist. Im Styling werden noch 
Verbesserungen möglich sein.“ 

Der vorliegende dritte Band der USW-Schriften für Führungskräfte enthält 
die Ansprachen, die bei der Eröffnung gehalten wurden, und das Programm 
für das 1. Zehnwochen-Seminar für Führungskräfte. Die Ansprachen zeigen 
den langen Weg, der in Deutschland zurückgelegt werden mußte, um zu der 
großen Aufgabe einer Fortbildung in zehn Wochen vorzustoßen. Sie weisen 
auf die Grundgedanken hin, von denen die Arbeit im ersten Zehnwochen- 
Seminar geleitet wird. Sie formulieren die Hoffnungen und Erwartungen, 
mit denen die Teilnehmer in dieses erste Zehnwochen-Seminar gingen. 



Horst Albach, Walther Busse von Colbe, Ludwig Vaubel 
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Einführung 



Dr. Ludwig Vaubel 



Namens des Vorstands des Vereins zur Förderung des Universitätsseminars 
der Wirtschaft und des Geschäftsführenden Vorstands begrüße ich Sie alle 
herzlich zu dieser ersten Veranstaltung des Universitätsseminars der Wirt- 
schaft. Vor allem begrüße ich die Teilnehmer, die heute hier zum erstenmal 
zusammen sind, um in 10 Wochen in engstem täglichem Kontakt miteinander 
zu arbeiten, aber auch miteinander zu leben. Die Verschiedenheit des beruf- 
lichen und persönlichen Hintergrunds, aus dem Sie, meine Herren, zu diesem 
ersten Zehn-Wochen-Seminar des USW nach St. Augustin gekommen sind, 
wird, wie wir zuversichtlich hoffen, eine große Bereicherung für Ihre Zu- 
sammenarbeit sein, zugleich aber auch für den menschlichen Austausch, der 
sich in einer so langen Zeit gemeinsamer intensiver Tätigkeit gewiß ergeben 
wird. Wir sind zuversichtlich, daß die Vielgestaltigkeit in der Zusammen- 
setzung dieses Teilnehmerkreises ein großer Gewinn für die Arbeit der 
nächsten Wochen sein wird. Ist es doch ein wesentliches Ziel dieses Seminars, 
die einmal gewonnene Ausbildung in einer Disziplin — akademisch oder in 
der Berufspraxis gewonnen — zu einem interdisziplinären Überblick auszu- 
weiten, den Anschluß zu erleichtern zur Erarbeitung des Gesamtwissens, das 
in unternehmerischer Betätigung angesprochen wird. 

Daß wir in der Zusammensetzung des Kreises zugleich versucht haben, auch 
dem Gedanken der Homogenität Rechnung zu tragen — einer im einzelnen 
schwer zu definierenden, aber in der Realität dann doch wahrscheinlich sehr 
deutlich erkennbaren Homogenität — , war ein selbstverständlicher Teil 
unseres Bemühens um den Erfolg dieser Veranstaltung. 

Ich begrüße sehr herzlich die Vertreter des Bundeswirtschaftsministeriums 
und des Kultusministeriums des Landes Nordrhein- Westfalen, die Mitglieder 
des Kuratoriums und des Vorstands des Förderervereins und die Mitglieder 
des Erweiterten Vorstands des USW sowie des Programmbeirats, die heute 
zu dieser Eröffnung unseres ersten Seminars gekommen sind. Wenn wir 
auf den Weg zurückblicken, den wir gemeinsam im Vorstand des Förderer- 
vereins in der Zusammenarbeit mit den Mitgliedern des Kuratoriums, 
den Mitgliedern des Erweiterten Vorstands und den Mitgliedern des 
Programmbeirats zurückgelegt haben, dann können wir, glaube ich, mit 
Befriedigung feststellen, daß es uns in sehr kurzer Zeit gelungen ist, die 
Distanz zwischen dem ersten Entschluß und der ersten Stufe der Ver- 
wirklichung rasch und zügig zurückzulegen. Dabei haben wir vielfache 
Hilfe erfahren, und ich möchte schon jetzt all denen, die uns diese Hilfe 
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in persönlichem Mitwirken, aber auch in materieller Hinsicht gegeben 
haben, sehr herzlich danken. Ich möchte dabei auch nochmals dankbar der 
finanziellen Hilfe des Bundeswirtschaftsministeriums und des Kultusmini- 
steriums von Nordrhein-Westfalen sowie der beiden Stiftungen gedenken — 
ich meine die Peter-Curtius-Stiftung und die Stiftung eines ständigen Lehr- 
stuhls durch das Battelle-Institut — , die wesentliche Voraussetzung für die 
Durchführung dieses ersten Modells des USW gewesen sind. 

Wenn wir heute am Beginn der Verwirklichung unseres Vorhabens stehen, 
dann ist das nur auf Grund des Zusammenwirkens einer großen Zahl von 
Persönlichkeiten möglich gewesen, die davon überzeugt sind, daß künftig 
auch in der Bundesrepublik die Weiterbildung von qualifizierten Führungs- 
kräften der Wirtschaft nicht mehr ohne engen Kontakt zwischen Wissenschaft 
und Wirtschaft gedacht werden kann. Daß viele Jahre vergehen mußten, 
bis wir uns in Deutschland zumindest in einem breiten und verheißungs- 
vollen Ansatz von seiten der Wirtschaft und von seiten der Wissenschaft zu 
einer engen Kooperation zusammengefunden haben, hat viele historische 
Gründe, denen im einzelnen nachzugehen bei einem solchen Anlaß verdienst- 
voll sein könnte. Ich möchte mich darauf beschränken, hier nur einige wenige 
Hinweise zu geben, die zur Verdeutlichung unseres Anliegens und zur Unter- 
streichung der Aufgabe, die wir uns gestellt haben, vielleicht doch notwendig 
sind. 

Ich habe im Herbst 1950 als erster Deutscher an dem Advanced Management 
Program der Harvard Business School teilgenommen und anschließend unter 
dem Titel „Unternehmer gehen zur Schule“ einen Bericht veröffentlicht, der 
etwas Aufmerksamkeit gefunden hat. Ich möchte aus dem Nachwort, mit dem 
ich damals in einem Ausblick auf die noch wenig entwickelten Ansätze einer 
wirtschaftlichen Nachwuchsbildung in Europa hingewiesen habe, einige Sätze 
zitieren: 

„Für jeden, der das Advanced Management Program und entsprechende 
Einrichtungen in den USA kennenlernt, ergibt sich die Frage, wie weit solche 
Einrichtungen in anderen Ländern angestrebt werden sollen und können. Da 
die Ausbildung eine Förderung solcher Funktionäre der Wirtschaft zum Ziel 
hat, die nach jahrelanger Tätigkeit bereits über wirkliche Erfahrungen des 
praktischen Lebens verfügen, müssen an das Niveau der Lehrkräfte sowohl 
unter dem Gesichtspunkt der menschlich überlegenen Persönlichkeit wie auch 
besonders unter dem des sachlichen Könnens, und zwar in praktischer wie 
in methodischer Hinsicht, sehr hohe Ansprüche gestellt werden. Wenn 
diese Voraussetzungen nicht erfüllt sind, werden die Teilnehmer sehr bald 
das Gefühl haben, daß der Zeit- und Geldaufwand sich nicht lohnt. Die unter 
Umständen mit viel Idealismus aufgebaute Einrichtung wird dann nicht 
weitergeführt werden können.“ 

Ich habe dann auf einzelne in England und Frankreich damals bereits be- 
stehende Weiterbildungseinrichtungen hingewiesen und hinzugefügt: „In 
Deutschland wären früher zweifellos Ansatzpunkte für eine derartige Aus- 
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bildungseinrichtung gewesen. Heute müßten bedeutende Schwierigkeiten 
überwunden werden, um eine erfolgreiche Arbeit zu gewährleisten. Die Vor- 
aussetzungen an der Harvard Business School sind deshalb besonders gün- 
stig, weil neben einem durch Jahrzehnte entwickelten, aus überlegenen 
Lehrerpersönlichkeiten bestehenden, von starkem Traditionsbewußtsein er- 
füllten Lehrkörper das reiche Arbeitsmaterial (case material) zur Verfügung 
steht, das im Rahmen der Business School gesammelt und ständig auf der 
Höhe gehalten worden ist. Wenn auch dem methodischen Unterricht gerade 
für Personen, die lange nur im praktischen Leben gestanden haben, eine er- 
hebliche weiterbildende Bedeutung zukommt, so darf doch die sich aus der 
Diskussion praktischer Fälle ergebende Anregung nicht unterschätzt werden. 
Voraussetzung ist außerdem, daß es gelingt, den Stoff auf die Erfordernisse 
des praktischen wirtschaftlichen Denkens auszurichten — eine Aufgabe, der 
die Hochschultradition gerade in Deutschland, aber wohl auch sonst in 
Europa, nicht entgegenkommt.“ 

Sie wissen, daß in den frühen 50er Jahren dann auch in Deutschland auf 
Grund privater Initiativen einige Einrichtungen zur Weiterbildung wirt- 
schaftlicher Führungskräfte entstanden sind, von denen viele — im wesent- 
lichen auf dem Erfahrungsaustausch zwischen erfahrenen Praktikern und 
nachwachsenden Führungskräften beruhend — in den kommenden Jahren 
eine erfolgreiche Entwicklung genommen haben. Ich brauche nur an die 
Baden-Badener Unternehmergespräche zu erinnern, an deren Zustande- 
kommen ich, gestützt auf die Erfahrungen aus der Teilnahme an dem 
Advanced Management Program von Harvard, von Anfang an beteiligt war 
und deren Stil und Methode sich bis heute voll bewährt haben. Ich nenne 
die Weiterbildungsseminare der Rudolf-Poensgen-Stiftung in Düsseldorf, 
die wenig später ins Leben gerufen wurden, die entsprechenden Veran- 
staltungen der Technischen Akademie, Wuppertal, die sich neben der Ver- 
mittlung modernen technischen Wissens an bereits länger in der Praxis 
stehende Führungskräfte auch mit der Frage der Weiterbildung wirtschaft- 
licher Führungskräfte frühzeitig befaßt hat; weiterhin die Veranstaltungen 
von Haus Friedrichsbad in Schwelm und die Arbeitsgemeinschaft für wirt- 
schaftliche Betriebsführung und soziale Betriebsgestaltung in Heidelberg, die 
sich am Anfang insbesondere der Meisterausbildung und der Förderung des 
Wissens um die Bedeutung der menschlichen Beziehungen im Betrieb gewid- 
met haben; ferner das umfangreiche Lehrprogramm, das in Bad Harzburg 
unter vielfältigen Gesichtspunkten über viele Jahre entwickelt worden ist. In 
Bayern ist es vor allem das Seminar der Bayerischen Wirtschaft, das sich 
insbesondere der Heranbildung junger Führungskräfte gewidmet hat. Die 
von mir genannten Institutionen und noch eine große Zahl anderer, deren 
Namen hier zu erwähnen jetzt zu weit führen würde, sind bereits seit 1955 
in dem sog. Wuppertaler Kreis zusammengeschlossen. 

All diese Bemühungen, die auch in Zukunft ihre große Bedeutung für die 
überbetriebliche Weiterbildung wirtschaftlicher Führungskräfte behalten 
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werden, waren überwiegend dadurch gekennzeichnet, daß im Mittelpunkt 
der Erfahrungsaustausch unter denen steht, die in der Praxis sich mit den 
jeweils behandelten Themen, wenn auch auf verschiedenen Stufen, bereits 
eingehend auseinandergesetzt haben. Im Laufe der Jahre haben sich dann 
zunehmend auch Vertreter der Wissenschaft an der Durchführung dieser 
Kurse beteiligt. Einige Institutionen sind auch zur Bildung eines festen Lehr- 
stabs übergegangen, in dem wissenschaftlich vorgebildete Kräfte einen ge- 
wissen Teil der zu leistenden Ausbildungsarbeit übernommen haben. Eine 
gezielte Durchdringung des Lehrstoffs mit wissenschaftlichen Methoden hat 
aber dabei in der Breite bisher ebenso gefehlt wie die bewußte Konfrontation 
zwischen Wissenschaft und Praxis im Sinne gegenseitiger Durchdringung mit 
dem Ziel, daraus mehr an Erkenntnis und schließlich auch Fortwirkung zu 
erzielen, als es im Austausch von nur Praxis oder in bloßer Darstellung 
wissenschaftlicher Erkenntnisse und Theorien im Sinne von Vorlesung und 
Referat möglich ist. 

Inzwischen ist uns allen bewußt geworden, daß die Entwicklung im Ausland 
zumindest in einigen auf diesem Gebiet besonders vorangeschrittenen Län- 
dern, vor allem in den USA, aber mehr und mehr auch in Ländern wie 
England, Frankreich, Belgien und Holland und nicht zuletzt auch in der 
Schweiz Beispiele gesetzt hat, die in der Bundesrepublik bisher noch kein 
entsprechendes Gegenstück gefunden haben. Darüber hinaus ist ganz all- 
gemein in den deutschen Unternehmen die Aufgeschlossenheit für eine ver- 
besserte Aus- und Weiterbildung ihrer Führungskräfte erfreulich gewach- 
sen — sei es zum Teil auch unter der Sorge vor einem möglichen Zurück- 
bleiben im wirtschaftlichen Wettbewerb der großen Industrienationen. Ich 
brauche nur das Schlagwort vom managerial gap hier zu erwähnen. Ebenso 
ist das Bewußtsein gewachsen, daß wir uns gegenüber den Anforderungen 
der Zukunft — auch auf diesem Gebiet — keinerlei Selbstgefälligkeit leisten 
können. 

Aus der Initiative eines Kreises von Industriellen — zunächst im Kölner 
Raum — ist dann eine Aktion entstanden, die, durch das Kultusministerium 
Nordrhein- Westfalen wohlwollend gefördert, dazu geführt hat, daß in engem 
Zusammenwirken von Vertretern der Wissenschaft und der Wirtschaft ein 
Konzept entwickelt wurde, das auch für die Bundesrepublik einen Teil des 
Nachholbedarfs aufzufüllen in der Lage sein soll, dem wir uns im Vergleich 
mit dem Ausland gegenübersehen. Die Grundlagen für die zu ergreifenden 
Maßnahmen wurden in einem Gutachten erarbeitet, das von dem Deutschen 
Institut zur Förderung des industriellen Führungsnachwuchses in Köln er- 
stattet wurde und unter dem Titel „Weiterbildung wirtschaftlicher Füh- 
rungskräfte an der Universität“ Anfang des vergangenen Jahres im Econ- 
Verlag erschienen ist. Am 7. 2. 1968 wurde der Verein zur Förderung des 
Universitätsseminars der Wirtschaft gegründet, dem sich bald eine große 
Zahl bedeutender Firmen aus dem ganzen Bundesgebiet als Mitglieder an- 
geschlossen hat. Bereits im Juni konnte das tragende wissenschaftliche 
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Gremium, der sog. Erweiterte Vorstand des USW, zusammentreten, wobei es 
entscheidend war, daß sich eine so große Anzahl von Hochschullehrern ver- 
schiedenster Disziplinen von nicht weniger als 12 deutschen Universitäten 
und Hochschulen zur Mitarbeit zur Verfügung gestellt hat. Die Vorberei- 
tungen für ein zu realisierendes Programm wurden zügig in Angriff genom- 
men und weitergeführt. Für den Kontakt zu den Vertretern der Wissen- 
schaft hatte sich frühzeitig der damalige Prorektor der Universität Köln, 
Herr Prof. Schmölders, zur Verfügung gestellt, der dann den Vorsitz im 
Programmbeirat übernahm. Die schwierige Aufgabe des Programmdirektors 
hat, wie Sie wissen, Herr Prof. Albach übernommen, unter dessen Leitung 
nach Monaten intensiver und aufopferungsvoller Vorbereitungsarbeit auch 
dieses heute beginnende erste Zehn-Wochen-Seminar steht. Herr Prof. Busse 
von Colbe hat als Forschungsdirektor an den Vorarbeiten für dieses Seminar 
ebenfalls einen großen Anteil, insbesondere auch hinsichtlich der Erstellung 
von Fällen aus dem deutschen Wirtschaftsleben, die wir als Ergänzung für 
das schon seit längerer Zeit zur Verfügung stehende amerikanische Fall- 
material natürlich als sehr wesentlich ansehen. 

Wenn ich versuchen soll, das Neue und für unsere Auffassung Entscheidende 
an dem Seminar, das heute hier beginnt, deutlich zu machen, dann möchte 
ich dem, was Herr Prof. Albach dazu nachher hier noch ausführen wird, 
sicher nicht vorgreifen. Aber vielleicht darf ich aus meiner Sicht, nämlich 
der des Praktikers, der an Fragen der Weiterbildung wirtschaftlicher Füh- 
rungskräfte seit vielen Jahren aktiven Anteil genommen hat, doch folgendes 
feststellen: Es geht uns darum, auch im Sinne der Ziele, die mit dem Gedan- 
ken eines Kontaktstudiums verfolgt werden, den jeweils neuesten Stand der 
Wissenschaft auf allen Gebieten, die für die so vielfältigen Aufgaben der 
Unternehmensführung von Bedeutung sind, in die Weiterbildung der für die 
Führungspositionen in der Wirtschaft Vorgesehenen bzw. in ihnen bereits 
Tätigen mit einzubringen. Es geht uns ferner darum, die Systematik der 
Lehre, und ich meine damit neben dem Lehrstoff vor allem auch die Metho- 
den der Darbietung und Verwertung in Verbindung mit den in diesen Fra- 
gen sozusagen hauptberuflich Tätigen, nämlich den Professoren der Hoch- 
schulen, so zu fördern und zu entwickeln, daß neben dem immer auch be- 
deutungsvollen Erfahrungsaustausch ein systematischer Lehr- und Weiter- 
bildungsprozeß eingeleitet wird. 

Auch die bisher auf diesem Gebiet tätigen Institutionen haben sich dieser 
Aufgabe angenommen. Trotzdem glauben wir, daß ein Zeitpunkt erreicht 
ist, in dem die Lehre, d. h. die Hochschullehre, ihren Anteil an der Lösung 
der hier anstehenden Aufgaben mit übernehmen sollte. Welche Methoden im 
einzelnen geeignet sind, um ein Optimum an Wissensvermittlung für einen 
Teilnehmerkreis sicherzustellen, der nicht mehr wie die Studenten an den 
Hochschulen sozusagen von der Schulbank weg ohne Erfahrungen und An- 
schauung aus der Praxis mit dem wissenschaftlichen Stoff konfrontiert wird, 
wird auch Aufgabe eines gewissen Experimentierens sein — auch in 
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diesem Seminar. Wir sind aber dank der Vorarbeiten, die über viele Jahre 
anderwärts bereits geleistet worden sind, nicht allein auf unsere eigenen 
Vorstellungen angewiesen, sondern wir haben diese Vorarbeiten, auch die 
dabei gewonnenen Erkenntnisse über gute und weniger gute Methoden von 
Anfang an in die Vorbereitungsarbeiten für dieses Seminar mit einbezogen. 
Prof. Albach und Prof. Busse von Colbe haben noch im November des ver- 
gangenen Jahres in einer intensiven Forschungsrundreise die wichtigsten 
Lehreinrichtungen in den USA besucht, um die neuesten Erkenntnisse auf 
diesem Gebiet mit in die eigenen Überlegungen einbauen zu können. Auch 
die Einrichtungen in den europäischen Ländern, soweit sie dort bereits län- 
ger bestehen, sind bei der Erarbeitung der Unterrichtsmethoden und Unter- 
lagen mit einbezogen worden. 

Ein wesentliches Ziel dieses Seminars und weiterer Veranstaltungen im 
Rahmen des USW wird es sein, auf der einen Seite die wissenschaftlichen 
Erkenntnisse und Methoden intensiver und konkreter, als das bisher vielfach 
möglich war, an die Praxis heranzutragen, auf der anderen Seite aber auch 
diese Erkenntnisse und Methoden an den wirklichen Bedürfnissen der Pra- 
xis zu überprüfen. Die Konfrontation zwischen Wissenschaft und Wirtschaft 
ist ein wesentliches Ziel der Bemühungen des USW. Wir haben dem für die- 
ses Seminar dadurch besonders Rechnung zu tragen versucht, daß nicht nur 
die Professoren als Lehrer den Teilnehmern aus der Praxis gegenübertreten, 
sondern daß der Lehrstab weitgehend paritätisch aus Vertretern von Wissen- 
schaft und Praxis zusammengesetzt ist, so daß Sie Gelegenheit haben, die 
verschiedenen Probleme bereits in der Darstellung vor dem verschiedenen 
Hintergrund wissenschaftlicher Methodik und Erkenntnis und praktischer 
Überprüfung und Konkretisierung kennenzulernen. Das Systemdenken 
wissenschaftlicher Theorie kann und soll, richtig dargeboten, in den dafür 
in Betracht kommenden Fachbereichen das Verständnis für konkrete Zu- 
sammenhänge praktischen Handelns in den Betrieben aufhellen und er- 
schließen. Erst recht wird die wissenschaftliche Systematik eine Hilfe zum 
besseren Verständnis der großen volkswirtschaftlichen Zusammenhänge sein, 
die wir mehr und mehr in das Denken der wirtschaftlichen Führungskräfte 
einzubeziehen haben. Wir glauben, daß hier der besondere Wert dieses 
Seminars liegen wird — auch über das hinaus, was an einigen Stellen in der 
Bundesrepublik bisher bereits dankenswerterweise an Bemühungen um Her- 
anführung wissenschaftlicher Erkenntnis an die wirtschaftliche Praxis ein- 
gesetzt hat. 

Die verhältnismäßig lange Dauer der Veranstaltung — wir wissen, daß 
10 Wochen für qualifizierte Führungskräfte der Wirtschaft eine außerordent- 
liche Anforderung bedeuten, und sind erfreut, daß die Zahl der Anmeldun- 
gen trotz der darin für uns von Anfang an erkennbaren Problematik so groß 
war, daß wir bei weitem nicht allen Anmeldungen entsprechen konnten — 
wird im übrigen Gelegenheit geben, den jeweils behandelten Stoff in eini- 
ger Gründlichkeit und nicht nur sozusagen in Kurzfassung als Resultatüber- 
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mittlung darzubieten und zu behandeln. Die vielfältig wechselnden Arbeits- 
methoden, die das Programm dieser 10 Wochen bestimmen, insbesondere 
auch die eingehenden Diskussionen von Fällen und Referaten werden dar- 
über hinaus die Möglichkeit geben, die Sachprobleme im einzelnen so zu 
vertiefen, daß konkrete Ergebnisse, d. h. zumindest konkrete Anregungen für 
weiteres eigenes Handeln am Ort der beruflichen Verantwortung erwartet 
werden können. Darauf kommt es letzten Endes an. 

Wir sind in den Monaten der Vorbereitung und bis in die letzten Wochen 
immer wieder darauf angesprochen worden, ob nicht das USW von An- 
beginn oder jedenfalls in naher Zukunft eine enge Zusammenarbeit mit den 
verstärkten Weiterbildungsbestrebungen der höheren Verwaltung anstreben 
sollte. Wir haben dem gegenüber Zurückhaltung gezeigt, weil wir nicht 
glauben, daß die Wissensgebiete und die Arbeitsmethoden in diesen beiden 
großen autonomen Bereichen so weit übereinstimmen, daß eine voll inte- 
grierte Zusammenarbeit zu guten Ergebnissen führen würde. Der öffentliche 
Bereich hat nun einmal ganz anderen Anforderungen zu entsprechen als 
unternehmerisch geführte Betriebe — auch wenn wechselseitig mancherlei 
Anstöße und Anregungen aus einer gemeinsamen Veranstaltung zu gewin- 
nen wären. Die Gefahr des Leerlaufs oder besser des Aneinandervorbei- 
laufens über weite Strecken müßte der Effizienz des Ganzen empfindlichen 
Schaden zufügen. Was wir dagegen überzeugt bejahen, ist die Beteiligung 
einzelner qualifizierter Vertreter der höheren Verwaltung an einer Veran- 
staltung wie dieser, mit der wir heute beginnen. Deshalb freuen wir uns 
sehr, daß zwei Vertreter zweier Bundesministerien unter den Teilnehmern 
sind. Ich weiß aus anderen Veranstaltungen, wie sehr das für die Teilnehmer 
aus der Wirtschaft und natürlich für die betreffenden Herren der Ministerien 
ein Gewinn sein kann. Wir werden später zu überlegen haben, wie wir diese 
Zusammenarbeit weiter ausbauen können. 

Auf einen Punkt möchte ich noch besonders zu sprechen kommen. Das ist die 
bewußt in den Vordergrund gestellte Befassung mit modernen technischen 
Arbeitsmitteln im Ablauf dieses Seminars. Ich meine dabei die Einschaltung 
des Computers, der zunehmend als Instrument zur Durchführung der 
Management-Aufgaben eingesetzt wird und in Zukunft noch mehr zur un- 
verzichtbaren technischen Ausstattung moderner wissenschaftlicher Füh- 
rungspraxis gehören wird. Die Teilnehmer werden mit den hier liegenden 
Möglichkeiten eingehend vertraut gemacht werden. Auch wenn Sie dann in 
Ihrer täglichen Arbeit nicht unmittelbar alles, was Ihnen in diesem Seminar 
in dieser Richtung nahegebracht worden ist, in Ihrer eigenen Praxis un- 
mittelbar verwerten können, so sind wir doch davon überzeugt, daß dieses 
Seminar unter den Gesichtspunkten der Zukunft nach dieser Richtung einen 
Schwerpunkt suchen muß. Ich erinnere an die Äußerung von Friedrich von 
Weizsäcker in dem richtungweisenden Referat, das er im vergangenen Jahr 
anläßlich der Jahresversammlung des Stifterverbandes gehalten hat. Er 
sagte damals: 
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„Diejenige Wirtschaft wird gedeihen, welche die Bewußtseinsstufe der 
Computertechnik erreicht.“ 

Er fügte dann noch hinzu: „Ich behaupte nun, ohne es zu beweisen, als 
schlichte Behauptung, aber nach längerer Beschäftigung mit dem Thema, 
daß die Weiterentwicklung moderner, hochindustrialisierter Gesellschaften 
wesentlich daran hängt, daß diese Bewußtseinsstufe in ihnen gleichsam all- 
gegenwärtig ist. Dies ist nicht eine Einzelindustrie neben anderen, ein 
Wissenszweig neben anderen, sondern es ist eine Denkweise, die alle tech- 
nischen, industriellen, wirtschaftlichen Strukturen umgestaltet.“ 

Wir sind uns bewußt, daß dieses erste Zehn-Wochen-Seminar des USW einen 
Pionier-Charakter hat. Wir hoffen, daß Sie diesen Pionier-Charakter als eine 
Herausforderung ansehen, der Sie sich gerne stellen werden. Wir werden am 
Ende der 10 Wochen festzustellen haben, was wir richtig und was wir falsch 
gemacht haben. Mit den Hinweisen, die Sie uns dann zu geben haben, wer- 
den Sie einen Beitrag dazu leisten können, daß die künftigen Veranstaltun- 
gen einem Optimum zustreben. Herr Prof. Albach hat während der vielen 
Besprechungen, die wir in der Vorbereitungszeit gehabt haben, einmal im 
Hinblick auch auf die ausländischen Einrichtungen auf diesem Gebiet, die er 
gut kennt, gesagt: „Wir wollen versuchen, es noch besser zu machen.“ Nun, 
wir werden sehen, ob uns das gelingt. 

Daß die äußeren Bedingungen hier in St. Augustin noch nicht das Optimum 
dessen darstellen, was bei ausländischen Veranstaltungen zum Teil selbst- 
verständlich ist, wissen wir. Wir müssen auch in dieser Richtung noch um 
das Verständnis für die Pioniersituation bitten. Aber es kam uns darauf an, 
schnell zum Handeln zu kommen, und wir haben deshalb die Möglichkeiten 
zu nutzen versucht, die uns zur Verfügung standen. Wir hoffen trotzdem, daß 
Sie sich hier wohlfühlen werden und daß das, was Ihnen an Arbeit zu- 
gemutet wird, aber auch das, was als Grundlage für breiteres Wissen, ein 
größeres Können und damit eine weiterreichende Befriedigung in Ihrer 
beruflichen Entwicklung und Leistung für Sie daraus erwachsen soll, von 
Ihnen als Ausgleich dafür angesehen wird, daß Sie sich hier unter etwas 
spartanischen Bedingungen in 10 Wochen einer besonderen Anstrengung 
gegenübersehen. 

Was dieses Seminar in seinem Gesamtzusammenhang für Sie bedeutet, wird 
sicher erst gegen Ende für Sie erkennbar sein — in vollem Umfang vielleicht 
sogar erst in einem größeren Zeitabstand. 

Ich wünsche Ihnen Erfolg für die vor Ihnen liegende Arbeit. Ihr Erfolg wird 
zugleich unser Erfolg sein, und darauf vertrauen wir. 
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Unternehmensführung im Wandel 
Probleme und Aufgaben der Management-Fortbildung 



Von Professor Dr. Horst Albach 



I. Einleitung 



Im Jahre 1856 schrieb Henry David Thoreau in seinem berühmten Buch 
„Waiden — or Life in the Woods“ 1 ): „Wir haben ein verhältnismäßig ver- 
nünftiges System von Volksschulen, aber nur für Kinder. Wir haben keine 
Schulen für das Volk. Es ist an der Zeit, daß wir solche Schulen schaffen und 
daß wir nicht mit der Ausbildung aufhören, wenn wir zu Männern und 
Frauen herangewachsen sind.“ Etwas mehr als hundert Jahre später stellten 
Birck und Rühle von Lilienstern fest 2 ): „Noch schwieriger ist es, die innere 
Einstellung zu überwinden, daß die Ausbildung mit der Schul- und Hoch- 
schulzeit beendet ist.“ Für das Jahr 2000 wird aber vorausgesagt, daß die 
Welt eine „Lerngesellschaft“ sein wird 8 ). 



U. Unternehmensführung als Kombination 
von Eigenschaft und Wissenschaft 

1. Das Charisma des Unternehmers 

In weiten Kreisen der Wirtschaft ist die Ansicht verbreitet, daß der Erfolg 
eines Unternehmers oder der Aufstieg in Spitzenpositionen der Unter- 
nehmensführung vor allem von angeborenen Eigenschaften abhänge 4 ). 
Vaubel hat darauf hingewiesen, daß diese Überzeugung vor allem in Deutsch- 
land vorherrsche: „Unternehmerische Leistung, oft verglichen auch mit 



l ) Thoreau, H. D., Waiden — or Life in the Woods, Rinehart Editions, 2. Auflage, New York 
1950, S. 89. 

*) Birck, H. und H. Rühle von Lüienstern, Die Weiterbildung in den USA, in: Rationalisie- 
rungs-Kuratorium der Deutschen Wirtschaft (RKW) (Hrsg.), Führungskräfte für die Wirt- 
schaft, Düsseldorf und Wien 1962, S. 107, hier S. 123. 

*) Kahn, H. und A. J. Wiener, The Year 2000, A Framework for Speculation on the Next 
Thirty Three Years, New York— London 1967, S. 188. 

4 ) Siehe dazu Hartmann, H. und H. Wienold, Universität und Unternehmer, Gütersloh 1967, 
S. 15. 
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schöpferischer, künstlerischer Leistung, beruht nun einmal entscheidend auf 
angeborenen Voraussetzungen, wie Phantasie und Wagemut, Fähigkeit zu 
wirtschaftlichem Denken und zur Menschenführung“ 1 ). 

Auch in der wirtschaftswissenschaftlichen Literatur des ausgehenden 19. und 
beginnenden 20. Jahrhunderts findet sich dieses Bild des Unternehmers als 
eines wirtschaftlichen Naturtalents. In Marshalls „Principles of Econo- 
mics“ 2 ) erscheint er als der Gründer, Bewahrer und Vollender des Unter- 
nehmens, getragen von einem Schaffensdrang, der, dem Lebenssaft eines 
Baumes gleich, das Unternehmen wachsen und gedeihen läßt. Den Söhnen 
und Enkeln nützt es wenig, daß sie „das Geschäft erlernt“ haben. Ihnen 
fehlen die unternehmerischen Eigenschaften, und das Unternehmen stagniert 
unter ihrer Führung und geht schließlich zugrunde. Auch Schumpeter zeich- 
net den Unternehmer als den genialen Durchsetzer neuer Kombinationen, 
der von innerer Dynamik beflügelt wird 3 ). Bei Max Weber schließlich er- 
scheint der Unternehmer als der mit dem Charisma der wirtschaftlichen 
Herrschaft begabte Führer des Unternehmens 4 ). 

Wenn aber Unternehmertum und Unternehmensführung angeborene Eigen- 
schaften sind, dann ist es wenig sinnvoll, über Unternehmeraus- und -fort- 
bildung zu sprechen. Management-Ausbildung ist nur zweckmäßig bei Mit- 
arbeitern, die die Führungsentscheidungen ausführen und dazu über ein 
bestimmtes wohldefiniertes Fachwissen verfügen müssen. 



2. Die Wissenschaft der Unternehmensführung 

Neben der einseitigen Betonung der angeborenen Eigenschaften, die einen 
Unternehmer ausmachen, stand zu allen Zeiten die Ansicht, daß unterneh- 
merischer Erfolg entscheidend von der Ausbildung abhänge. Als nach der 
Pariser Weltausstellung von 1867 deutlich wurde, daß die Engländer ihre 
Vorrangstellung auf dem internationalen Markt für Industrieprodukte ver- 
loren hatten, untersuchte ein Parlamentsausschuß die Gründe dieser Nieder- 
lage. Der Ausschuß kam in seinem 1868 unterbreiteten Bericht zu dem Er- 
gebnis: „Die Ausbildung in den anderen Ländern hat den Sieg davongetra- 
gen“ 5 ). Hundert Jahre später sehen Birck und Rühle von Lilienstern Grund 



4 ) Vaubel, L., Rückblick und Ausblick auf zehn Jahre Baden-Badener Unternehmer gespräche, 
in: Schriften der Gesellschaft zur Förderung des Unternehmernachwuchses e. V., Führungs- 
kräfte für die Zukunft der Unternehmen, Essen 1966, S. 11. 

*) Marshall, A., Principles of Economics, 1. Auflage, London 1890. 

*) Schumpeter, J. A., Theorie der wirtschaftlichen Entwicklung, 1. Auflage, Leipzig 1912. 

4 ) Weber, M., Herrschaftssoziologie, in: Wirtschaft und Gesellschaft, Grundriß einer ver- 
stehenden Soziologie, 1. Auflage, Tübingen 1922. 

•) Vgl. White, E. E., The Relation of Education to Industry, Circulars of the U. S. Bureau of 
Education 1881, Nr. 2, S. 18. Siehe auch Kirkland, E. C., Dream and Thought in the Business 
Community 1860—1900, Ithaca, N. Y., 1956, S. 59. 
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zu der Sorge, „daß, wenn wir nicht wesentlich die Fortbildung ausbauen und 
intensivieren, wir auf die Dauer unsere weltwirtschaftliche Stellung nicht 
aufrechterhalten können“ 1 ). 

Der Unternehmer wird nach dieser Ansicht nicht (oder doch nicht nur) 
geboren, sondern ausgebildet. Er muß das, was man heute die „Wissenschaft 
von der Unternehmensführung“ oder „Management Sciences“ nennt, sou- 
verän beherrschen 2 ). Da aber Wissenschaft nichts anderes ist als ein System 
von Aussagen, die unabhängig von der Person übertragen und nachvoll- 
zogen werden können, und als ein Kasten von Instrumenten, die von jedem 
angewandt werden können, um diese Aussagen abzuleiten, liegt es auf der 
Hand, daß Unternehmer geschult und ausgebildet werden können. Der Ruf 
nach der Schaffung von Einrichtungen, die „advanced management“ 8 ) oder 
„Unternehmensführung für Fortgeschrittene“ unterrichten, wird erhoben. 



3. Bestimmungsgründe unternehmerischer Leistung 

Inzwischen hat sich die Überzeugung weitgehend durchgesetzt, daß die 
Eigenschaften des erfolgreichen Unternehmers weder ausschließlich an- 
geboren noch anerzogen sind. Sie stellen vielmehr ein „Bündel von Fähig- 
keiten dar, die ihrerseits aus einer Kombination von Wissen, der Fähigkeit, 
dieses Wissen anzuwenden, und persönlichen Charaktereigenschaften ab- 
geleitet sind“ 4 ). Unternehmensführung läßt sich, wie Schleyer gesagt hat, 
„nur führend erlernen“ 5 ); aber die Voraussetzungen an umfassenden 
Kenntnissen für die Führungsaufgaben lassen sich vermitteln, die Führungs- 
aufgabe läßt sich in der Gruppenarbeit simulieren, und die geistige Haltung, 
die für verantwortliche Entscheidungen erforderlich ist, läßt sich präzisie- 
ren. Darin liegt die Hauptaufgabe der Fortbildung von Führungskräften für 
die Wirtschaft. 

Wir wollen im folgenden fragen, welches die Kennzeichen dieser Geistes- 
haltung sind (III). Wir werden dabei eine etwas gewaltsame Unterscheidung 



A ) Birck, H. und H. Rühle von Lilienstern, Die Weiterbildung in den USA, a. a. O., S. 23. 

*) Siehe auch Jay, A., Management and Machiavelli, An Inquiry into the Politics of Corpo- 
rate Life, New York-Chicago-San Francisco 1967, S. 1. 

*) Siehe in diesem Zusammenhang auch Drucker, P. F. (Hrsg.), Preparing Tomorrow’s Busi- 
ness Leaders Today, Festschrift zum fünfzigjährigen Bestehen der Graduate School of 
Business Administration der New York University, Englewood Cliffs, N. J., 1969. 

4 ) Gordon, R. A. und J. E. Howell, Higher Education for Business, New York 1959, S. 43. 

6 ) Schleyer, H. M., Die Ausbildung von Führungskräften in der Wirtschaft, in: Wirtschafts- 
und Sozial wissenschaftliche Fakultät der Universität Erlangen-Nürnberg (Hrsg.), Gegen- 
wartsfragen aus Wirtschaft und Gesellschaft, Nürnberger Vorträge, Bd. 5, Stuttgart-Berlin- 
Köln-Mainz 1965, S. 16. 
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von traditionalistischer Einstellung (III, 1) und wissenschaftlicher Einstel- 
lung (III, 2) zu den Aufgaben der Unternehmensführung vornehmen. In dem 
daran anschließenden Abschnitt (IV) wollen wir die Frage untersuchen, wie 
diese Geisteshaltung in der Fortbildung von Führungskräften der Wirtschaft 
weiterentwickelt werden kann. Nach einigen allgemeinen Ausführungen 
(IV, 1) soll gezeigt werden, in welcher Weise diese Fortbildungsaufgaben im 
Zehn-Wochen-Seminar für Führungskräfte des USW gesehen und gelöst 
werden (IV, 2). 



III. Unternehmensführung als Geisteshaltung 



Ich möchte im folgenden zwei Grundeinstellungen zur Unternehmensfüh- 
rung unterscheiden. Die eine möchte ich als traditionalistische Einstellung, 
die andere als wissenschaftliche Einstellung bezeichnen. 



1. Die traditionalistische Geisteshaltung 



Wirtschaften ist zu allen Zeiten eine komplexe Aufgabe gewesen, und die 
Führung von Handelshäusern des Mittelalters oder von Großunternehmen 
des 20. Jahrhunderts mag zwar im Inhalt nichts miteinander zu tun haben, 
die Struktur der Führungsentscheidung dagegen hat sich nicht entscheidend 
geändert. Geändert hat sich jedoch die Einstellung gegenüber der Führungs- 
aufgabe und die Methode, die zur Entscheidung führt. 

Die traditionalistische Geisteshaltung ist dadurch gekennzeichnet, daß sie 
bestimmte Regeln aus der Erfahrung herauszuarbeiten sucht, diese Regeln 
als Geschäftserfahrung an die Nachfolger tradiert und diese ihre Entschei- 
dungen nach diesen Regeln unreflektiert vornehmen. Derartige Regeln 
blicken zum Teil auf eine ehrwürdige Geschichte zurück, wie zum Beispiel 
die Goldene Bankregel oder der Grundsatz der Dezentralisation, zum Teil 
sind sie jüngsten Datums, wie die „Let’s-go-Regel“ der Unternehmens- 
führung 1 ). In der Management-Literatur der letzten Jahre spielen diese 
Regeln eine große Rolle. Wir wollen einige von ihnen darauf untersuchen, 
ob sie Ausdruck einer traditionalistischen Einstellung gegenüber der 
Unternehmensführung sind. 



*) Bower, M., The Will to Manage, New York-San Francisco-Toronto-London-Sydney 1966, 
S. 223; deutsche Übersetzung: Die Kunst zu führen, Düsseldorf -Wien 1966, S. 244. 
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a) Die Delegationsregel 

Die Delegationsregel ist als „Management by Delegation“ bekannt. Sie be- 
sagt, daß die Effizienz der Unternehmensführung steigt, wenn die Unter- 
nehmensspitze Aufgaben an nachgeordnete Stellen im Unternehmen dele- 
giert. Die Regel betont damit einseitig die Übertragung von Aufgaben an 
andere Stellen im Unternehmen. Sie läßt aber die Frage unbeantwortet, 
unter welchen Bedingungen Aufgaben abgegeben werden können und welche 
Aufgaben sich die Unternehmensführung selbst Vorbehalten muß, wenn sie 
nicht die Kontrolle über das Unternehmen verlieren will. Die Regel betont 
also nur einen Teilaspekt der Unternehmensführung, setzt ihn aber für das 
Ganze. 

b) Die Ausnahmeregel 

Die Ausnahmeregel oder „Management by Exception“ fordert, daß ein 
Unternehmen durch Abweichungskontrolle geführt wird. Diese Regel betont 
damit einseitig den Kontrollaspekt der Unternehmensführung. Sie sagt aber 
nichts darüber aus, wie die Ziele und Plandaten zustande kommen. 

c) Die Zielregel 

Die Zielregel oder „Management by Objectives“ geht den umgekehrten Weg. 
Sie behauptet, daß ein Unternehmen geführt werde, indem die Unterneh- 
mensleitung Ziele setzt. Ob diese Ziele von den Mitarbeitern im Unterneh- 
men akzeptiert und wirklich verfolgt werden, sagt diese Regel nicht. 



d) Die Teilnahmeregel 

Die Teilnahmeregel wird im englischen Schrifttum als „Management by 
Participation“ bezeichnet. Sie hat nichts mit der Forderung nach Mitbestim- 
mung zu tun, sondern verallgemeinert die Erfahrung, daß die Koordination 
in allen Ebenen der Unternehmensführung am besten gelingt, wenn diese 
Ebenen an der Zielformulierung und der Entscheidung mitwirken. Diese 
Regel steht offenbar im Widerspruch zu der Delegationsregel. 

e) Die Systemregel 

Die Systemregel versucht, die bisher genannten Regeln zu integrieren. Sie 
wird auch als „Management by System“ bezeichnet. In dem Management- 
system sollen die Delegationsregel, die Teilnahmeregel und die Zielregel 
miteinander verbunden werden. Die Systemregel betont aber einseitig den 
organisatorischen Aspekt der Unternehmensführung. Sie fragt nicht, wie 
innerhalb des Systems die Entscheidungen sachorientiert getroffen werden. 
Die Systemregel bleibt daher auf halbem Wege zum Verständnis des Unter- 
nehmens als eines interdependenten Systems stehen. 
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2. Die wissenschaftliche Geisteshaltung 



Ein Unternehmen ist ein komplexes Ganzes. Es kann nicht geführt werden, 
indem Teilaspekte des Unternehmens und seiner Organisation besonders 
betont und andere vernachlässigt werden. Richtige Entscheidungen können 
nur getroffen werden, wenn die Auswirkungen möglicher Entscheidungen 
auf das Gesamtsystem und alle seine Komponenten analysiert sind oder zu- 
mindest das Risiko aus der Vernachlässigung einzelner Teilbereiche ab- 
geschätzt ist. Ich möchte daher von einer wissenschaftlichen Geisteshaltung 
in der Unternehmensführung sprechen, wenn die Bezogenheit auf das 
Gesamtsystem in der Unternehmensführung sichtbar wird. 

Wir verstehen also Unternehmensführung als eine besondere Form der 
Systemanalyse. Das System selbst besteht formal aus Systemkomponenten 
und den Beziehungen zwischen ihnen. Die Systemkomponenten können da- 
bei einmal das Unternehmen und seine Umwelt oder verschiedene Bereiche 
des Unternehmens sein. Es kann sich bei den Systemkomponenten um Men- 
schen und/oder Maschinen handeln. Für das Unternehmen als ein System 
sind drei Merkmale kennzeichnend: 

1. Das System ist zielgerichtet. 

2. Zwischen den Systemkomponenten bestehen Interdependenzen. 

3. Das System befindet sich in stetigem Wandel. 

Wenn man in der Unternehmensführung diesen drei Merkmalen gerecht 
werden will, dann erfordert das die Entwicklung und Anwendung neuer 
Konzepte. Diese sind in den letzten 15 Jahren schon weit entwickelt worden. 
Wir wollen daher im folgenden beispielhaft auf einige dieser Konzepte und 
Methoden hinweisen. 

a) Das Unternehmen als zielgerichtetes System 

Ob das Unternehmen nun, wie die klassischen Wirtschaftswissenschaften an- 
nahmen, nach möglichst hohem Gewinn strebt oder ob sich, wie die Manage- 
ment-Literatur im allgemeinen unterstellt, das Unternehmen auf die Her- 
stellung von Produkten und Dienstleistungen konzentriert, die Gewinne ab- 
werfen, stets sind Ziele gegeben, die das Unternehmen verwirklichen will. 

Diese Ziele finden ihren Ausgangspunkt bei den Konsumenten, die ihren 
Bedarf befriedigen wollen. In einer arbeitsteiligen Wirtschaft müssen zur 
Befriedigung dieses Bedarfs von anderen Wirtschaftseinheiten Güter und 
Dienstleistungen angeboten werden. Diese Wirtschaftseinheiten bilden mit 
den Konsumenten ein gesamtwirtschaftliches System. Die Koordination der 
Elemente dieses Systems geschieht in einer Marktwirtschaft durch den 
Markt, der den Unternehmen die Chance eröffnet, selbständig die Bedürf- 
nisse der Konsumenten zu erkennen und durch ein darauf ausgerichtetes 
Angebot von Gütern und Dienstleistungen schnell und gut zu befriedigen. 
Der Markt honoriert dies durch die Gewinne, die die Unternehmen erzielen 
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können. Ein solches Koordinationssystem über den Markt enthält natürlich 
auch große Risiken, die darin bestehen, daß das Unternehmen „am Markt 
vorbeiproduziert“. Diese Risiken muß das Unternehmen tragen. So werden 
unternehmerische Entscheidungen von dem Streben nach Gewinn als einem 
Ausdruck dafür getragen, daß es ihm gelungen ist, den Bedarf am Markt 
durch seine Tätigkeit zu befriedigen, zum anderen aber auch von dem 
Willen, das Unternehmen zu erhalten und durch alle Risiken, die der Markt 
mit seinem sich stets ändernden Bedarf aufweist, sicherzustellen. 

Versteht man das Unternehmen so als ein auf Dauer angelegtes System, in 
dem viele Menschen miteinander in Beziehung stehen, dann wird deutlicher, 
was unter der Geisteshaltung zu verstehen ist, mit der ein solches System 
geführt wird: Es müssen langfristige Ziele formuliert werden. Aus ihnen 
müssen kurzfristige Ziele konsistent abgeleitet werden. Diese Gesamtziele 
müssen den Mitarbeitern so weit bekannt sein, wie es ihre Entscheidungen 
erfordern, und jeder Mitarbeiter muß für seine eigene Arbeit Zielsetzungen 
haben, die mit dem Gesamtziel übereinstimmen. All dies ist leichter gesagt 
als getan. Aber die vielfältigen Ansätze in der deutschen Industrie, lang- 
fristige und kurzfristige Ziele und Strategien zu formulieren, zeigen deut- 
lich, daß diese Geisteshaltung sich heute durchsetzt. 

b) Das Unternehmen als ein interdependentes System 

Die einzelnen betrieblichen Teilbereiche im Unternehmen sind nicht völlig 
selbständige Einheiten. Selbst wenn sie nicht durch den Produktionsfluß mit- 
einander verbunden sind wie die verschiedenen Fertigungsabteilungen in 
einer Automobilfabrik, so stehen sie doch indirekt miteinander in Verbin- 
dung, denn sie konkurrieren alle um die knappen Mittel, die dem Unterneh- 
men insgesamt zur Verfügung stehen. Wer also Entscheidungen für einen 
Teilbereich trifft, ruft damit automatisch Auswirkungen in anderen Berei- 
chen des Unternehmens hervor. Diese Interdependenzen werden bei einer 
Unternehmensführung, die das Unternehmen als ein interdependentes 
System begreift, nicht nur sichtbar gemacht, sondern auch quantifiziert. 

Als ein sehr einfaches Beispiel für eine solche systemanalytische Betrach- 
tungsweise der Unternehmensführung möchte ich die bekannte Losgrößen- 
formel erwähnen. Ich wähle dieses Beispiel nicht, weil ich der Annahme 
wäre, Lagersysteme stellten entscheidende Führungsaufgaben dar. Dies 
kann in einigen Wirtschaftsbereichen der Fall sein; aber auch dann handelt 
es sich um viel breiter angelegte Probleme, um Fragen der Lagerorganisa- 
tion und integrierter Lagersysteme, die den gesamten Warenfluß etwa in 
einem Kaufhaus umfassen. Ich wähle dieses Beispiel nur, weil man an ihm 
die Grundgedanken besonders kurz und ohne kompliziertere mathematische 
Ausdrücke präzise sichtbar machen kann, die ich für wesentlich halte. 

Seit Beginn der zwanziger Jahre ist die Formel für die optimale Bestell- 
menge bzw. die optimale Auflegungszahl in der Sortenproduktion unter dem 
Namen „Losgrößen-Formel“ bekannt. 
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Sie lautet 1 ): 

(1) x° = 

Darin sind: 

x° = die optimale Losgröße 
U = der Jahresabsatz 
F = die fixen Bestellkosten 

T = Anzahl der Perioden. Wir können hier vereinfachend T = 1 für ein 
Jahr setzen 

v = variable Kosten je Stück und Zeiteinheit 

Bemerkenswert an dieser Formel ist, daß die anderen vom Unternehmen 
hergestellten bzw. bezogenen Produkte in der Formel überhaupt nicht er- 
scheinen. Die Frage, ob die durch (1) angegebenen Mengen überhaupt hinter- 
einander gefertigt oder miteinander eingelagert werden können, wird über- 
haupt nicht gestellt. Produktion und Lagerung werden in der Problemfor- 
mulierung nicht als ein System, sondern als die Summe von Partialent- 
scheidungen betrachtet. 

Faßt man dagegen die Einlagerung der Waren als ein System auf, bei dem 
die eingelagerten Mengen jeweils unterschiedlich viel Lagerraum bean- 
spruchen und bei Knappheit des Lagerraums um diesen konkurrieren, dann 
müssen diese Konkurrenzbeziehungen auch in der Problemformulierung und 
-lösung sichtbar gemacht werden. Das kommt in der Erweiterung der For- 
mel (1) durch (2) zum Ausdruck: 




Darin sind: 



L = die „Lagermiete“ je Zeiteinheit und Quadratmeter 

mi = der Lagerbedarf einer Einheit der Ware i in Quadratmetern 

n = die Zahl der eingelagerten Warenarten 

Die Formel (2) zeigt, daß n Produkte eingelagert werden und daß diese um 
den vorhandenen Lagerraum konkurrieren. Diese Konkurrenz kommt in der 
„Lagermiete“ zum Ausdruck. Je weniger Lagerraum vorhanden ist, um so 
höher ist die „Miete“, die die einzelnen Waren für die Beanspruchung des 



*) Vgl. hierzu und zum folgenden auch Albach, H., Wissenschaftliche Methoden zur Lösung 
von Optimierungsproblemen in der Wirtschaft, in: Rationalisierungs-Kuratorium der Deut- 
schen Wirtschaft (RKW) (Hrsg.), Handbuch der Rationalisierung, Heidelberg 1967, S. 5. 
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Lagers zahlen müssen. Die Höhe dieser „kalkulatorischen Lagermiete“ wird 
bei dieser Formulierung des Lagersystems optimal berechnet. Sie kann als 
die Kosteneinsparung interpretiert werden, die in dem Gesamtsystem er- 
reicht werden kann, wenn ein Quadratmeter Lagerraum mehr zur Verfü- 
gung steht. 

Aber auch die Formel (2) beschreibt ein unvollständiges System, denn sie 
betrachtet nur die Beschaffungsseite. Die Systembeziehung zum Abnehmer 
kommt nur implizite dadurch zum Ausdruck, daß eine konstante Nachfrage- 
rate unterstellt wird. Es wird aber nicht gefragt, wie der Kunde darauf 
reagiert, daß das Lagersystem unter Umständen einmal nicht lieferbereit ist. 

Erweitert man die Systemanalyse um die Beziehung Lager — Kunde, dann 
erhält man die Formel für die optimale Bestellmenge: 



(3) Xi° 



2UiFi 



Tvi + 2Lmi — 



LW 

Ci 




Vi + Ci 



Ci 



Darin ist 



Ci = die „Fehlmengenkosten“ je Stück und Zeiteinheit 



Die Beziehung zwischen Lager und Kunde wird in der Formel (3) über die 
„Fehlmengenkosten“ hergestellt. Das ist der Gewinn, der dem Gesamt- 
system entgeht, wenn es in einer Zeiteinheit eine Einheit der i-ten Ware 
nicht liefern kann. Dieser entgehende Gewinn kann entweder durch den 
Nachfrageverlust hervorgerufen sein oder die zusätzlichen Beschaffungs- 
kosten widerspiegeln, die das System tragen muß, wenn es die nachgefragte 
Ware nicht vom Lager liefern kann, sondern anderweitig beschaffen muß. 

Man erkennt, daß aus der Formel (3) die Formel (1) entsteht, wenn L = o 
und Ci oo. Es ist aber nicht selbstverständlich, daß in der Unternehmens- 
führung von vornherein so disponiert wird, daß stets ausreichend Lager- 
raum vorhanden ist (L = o) bzw. daß dauernd volle Lieferbereitschaft vom 
Lager verlangt wird (ci -> oo). Eine wissenschaftliche Einstellung zur Unter- 
nehmensführung wird fragen, ob die zusätzlichen Investitionen, die erforder- 
lich sind, um das Lager so zu dimensionieren, daß stets ausreichend Lager- 
raum vorhanden und dauernde Lieferbereitschaft gewährleistet ist, durch 
die gesamten möglichen Kosteneinsparungen gerechtfertigt werden können. 
Die gesamten möglichen Kosteneinsparungen können aus L und Ci berech- 
net werden. L und Ci werden heute als die „Opportunitätskosten“ bezeichnet. 

Das Konzept der Opportunitätskosten ist ein für die Betrachtung des Unter- 
nehmens als eines interdependenten Systems zentraler Begriff. In den 
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Opportunitätskosten wird die Interdependenz der einzelnen Teilbereiche 
quantifiziert. Sie sind für eine optimale Steuerung des Systems entschei- 
dende Größen. Die Berechnung derartiger Opportunitätskosten ist in vielen 
Fällen ein mathematisches Problem. Die Frage nach den Opportunitätskosten 
dagegen ist ein allgemeines Problem der Unternehmensführung selbst. Es ist 
die Frage nach den quantitativen Auswirkungen einer Partialentscheidung 
auf das Unternehmen, auf das System als Ganzes. Wer die Frage stellt, muß 
das Unternehmen als interdependentes Ganzes betrachten. Wer das System 
als Ganzes steuern will, und das ist die zentrale Aufgabe der Unternehmens- 
führung, der muß ein tiefes Verständnis für die Opportunitätskosten und 
damit für die Wirkungsweise des Systems haben. Das Arbeiten mit derarti- 
gen Opportunitätskosten unterscheidet die traditionalistische Geisteshaltung 
von der wissenschaftlichen Geisteshaltung in der Unternehmensführung. 

Das Unternehmen ist aber nicht nur ein System mit Interdependenzen zwi- 
schen den einzelnen Teilbereichen (einschließlich Umwelt) in einem be- 
stimmten Zeitpunkt. Es ist ein dynamisches System. Das bedeutet, daß 
Interdependenzen zwischen den einzelnen Perioden bestehen. Diese dyna- 
mischen Interdependenzen lassen sich in zeitlichen Opportunitätskosten aus- 
drücken. Eine bestimmte Erscheinungsform dieser zeitlichen Opportunitäts- 
kosten ist der Kalkulationszinsfuß, der bei Investitionsrechnungen an- 
gewandt wird. 

Viele Unternehmen in Deutschland fordern von ihren Investitionsobjekten, 
daß sie sich in drei bis fünf Jahren amortisieren. Das ist als Faustregel Aus- 
druck einer traditionalistischen Einstellung zur Unternehmensführung. Es 
wird nämlich die Interdependenz der gegenwärtigen mit den zukünftigen 
Investitionsobjekten in dieser Regel nicht sichtbar. Formuliert man jedoch 
die Forderung nach einer z. B. vierjährigen Amortisationsperiode um, so 
kann man diese Interdependenz berücksichtigen. Die Amortisationsperiode 
von drei Jahren entspricht einem Kalkulationszinsfuß von 25 °/o. Dieser 
Kalkulationszinsfuß muß als Opportunitätskosten so interpretiert werden: 
Wenn das Unternehmen im gegenwärtigen Zeitpunkt investiert, dann hat 
es keine oder nicht genügend liquide Mittel, um in der nächsten Periode zu 
investieren. Die Investitionsmöglichkeit in der nächsten Periode wirft eine 
Verzinsung von 25 °/o ab. Folglich ist es sinnvoll, die vorhandenen Mittel 
heute zu investieren, wenn die gegenwärtige Investition mehr als 25 % 
erwirtschaftet. Es ist dagegen besser, die vorhandenen Mittel in die nächste 
Periode zu übertragen und auf die Investition heute zu verzichten, wenn die 
heutige Investition weniger als 25 °/o Verzinsung erzielt. 

Wir sehen also: Bei einer wissenschaftlichen Geisteshaltung wird die ge- 
wünschte Amortisationsperiode aus der zeitlichen Interdependenz gegen- 
wärtiger und zukünftiger Investitionsobjekte abgeleitet. Sie ist das Ergebnis 
der Analyse des Unternehmens als eines dynamischen Systems und nicht 
Ausfluß tradierter „industrieller Folklore“. 



26 




c) Das Unternehmen als ein stochastisches System 



Die Bestimmung der zeitlichen Opportunitätskosten wirft natürlich beson- 
dere Probleme auf, weil über die zukünftigen Investitionschancen keine 
genauen Informationen vorliegen. Die Unsicherheit der Zukunft ist folglich 
ein wesentliches Kennzeichen derartiger dynamischer Systeme. Wir bezeich- 
nen ein solches System als „stochastisches System“. 

Bei traditionalistischer Einstellung zur Unternehmensführung wird die Un- 
sicherheit als sogenannter „imponderabler Faktor“ behandelt. In der Ent- 
scheidungsvorbereitung spielt die Unsicherheit überhaupt keine Rolle, und 
in der Entscheidung wird sie intuitiv berücksichtigt. Damit wird die Inter- 
dependenz von Informationsbeschaffung und Informationsverarbeitung auf 
der einen und Entscheidung auf der anderen Seite nicht sichtbar gemacht. 

Die wissenschaftlichen Bemühungen haben sich in den letzten zwanzig Jah- 
ren besonders intensiv darauf gerichtet, auch die Interdependenzen in 
stochastischen Systemen sichtbar zu machen und zu quantifizieren. Diese 
Arbeiten haben zur Entwicklung eines allgemeinen Konzeptes geführt, das 
heute auch in der Praxis der Unternehmensführung Berücksichtigung fin- 
det: das Konzept der subjektiven Wahrscheinlichkeiten. 

Ich möchte dieses Konzept zunächst an dem Beispiel eines stochastischen 
Lagersystems erläutern. Bei der bisher vorgenommenen Darstellung des 
Lagersystems wurde unterstellt, daß die Gesamtnachfrage bekannt ist. Viel- 
fach wird diese Annahme die Systembeziehung zwischen Lager und Abneh- 
mern unzutreffend wiedergeben. Die Entscheidung über die Bestellung muß 
zu einem Zeitpunkt getroffen werden, in dem die Abnehmer ihre Entschei- 
dungen noch nicht getroffen haben. Im Zeitpunkt der Entscheidung über die 
Bestellung besteht also Unsicherheit über die tatsächliche Nachfrage in der 
Periode. Die Unternehmensführung kann aber bestimmten Absatzmengen 
gefühlsmäßig bestimmte Eintrittswahrscheinlichkeiten zuordnen. Diese 
Schätzungen könnten etwa die folgende Form haben: 

Tabelle 1 

N achfrageerwartungen 



Eintrittswahrscheinlichkeit 


Nachfrage 


Niedrigstmögliche Nachfrage 


10 000 


25°/o Wahrscheinlichkeit, daß die Nachfrage niedriger ist als 


12 000 


Gleiche Wahrscheinlichkeit, 




daß die Nachfrage größer oder kleiner ist als 


15 000 


25 %> Wahrscheinlichkeit, daß die Nachfrage größer ist als 


16 000 


Höchstmögliche Nachfrage 


20 000 
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Diese Schätzungen sind zunächst gefühlsmäßig gemacht worden. Im Laufe 
der Zeit können sie natürlich durch die Erfahrungen beim Absatz dieses 
Produktes verbessert werden 1 ). 

Wird nun viel bestellt, dann ist die Wahrscheinlichkeit hoher Lagerkosten 
groß und die Wahrscheinlichkeit hoher Fehlmengenkosten klein. Wird wenig 
bestellt, ist die Wahrscheinlichkeit hoher Lagerkosten klein und die Wahr- 
scheinlichkeit hoher Fehlmengenkosten groß. Diese beiden Wahrscheinlich- 
keiten gilt es in der Entscheidung auszubalancieren. Wenn die Unterneh- 
mensführung das Lagersystem nicht als ein stochastisches System begreift, 
sondern sich nur eine Absatzprognose in einer einzigen Zahl geben läßt, 
dann wird dieses Ausbalancieren überhaupt nicht sichtbar. 

Wenn die Unternehmensleitung in dem stochastischen Lagersystem ihre 
subjektiven Schätzungen angegeben hat, kann die optimale Bestellmenge 
berechnet werden. 

x ° 20 f(U) c 

(4) J f(U)dU + x° / dU = 

10 x° U c + v 

20 

/ f(U)dU ist die kumulative Wahrscheinlichkeitsverteilung der Nachfrage, 
io 

die aus den Angaben der Tabelle 1 abgeleitet worden ist. Aus (4) kann die 
optimale Bestellmenge x° berechnet werden. Sie hängt einmal von den 
subjektiven Wahrscheinlichkeiten f(U) und zum anderen von den Opportuni- 
tätskosten c ab. Beides sind Steuerungsgrößen, die letztlich von der Unter- 
nehmensleitung geprüft werden müssen, wenn sie sich nicht die Steuerung 
des Unternehmens aus der Hand nehmen lassen will. 

Wenn die Informationen, mit denen das System arbeitet, unsicher sind, dann 
sind natürlich auch die Auswirkungen von Entscheidungen der Unterneh- 
mensführung unsicher. Beschreibt man die Unsicherheit der Informationen 
durch subjektive Wahrscheinlichkeitsverteilungen, erhält man auch subjek- 
tive Wahrscheinlichkeitsverteilungen der Auswirkungen bestimmter Ent- 
scheidungen. Abbildung 1 zeigt derartige Wahrscheinlichkeitsverteilungen 
für zwei alternative Entscheidungen. 



*) Für die Verbesserung der subjektiven Wahrscheinlichkeiten durch Erfahrungen gibt das 
Bayes-Theorem eine Anleitung: 



Darin sind: 



P (Uj/Ut.i) = 



P (Ut-i/Uj) P (Uj) 
2i P (Ut-i/Ut) P (U0 

i 



P (Ui) = subjektive a-priori- Wahrscheinlichkeiten 

U t -i = Umsatz der letzten Periode, als Stichprobenergebnis interpretiert 

P (Uj/Ut-i) = a-posteriori- Wahrscheinlichkeit 
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Betrachtet man nur den Mittelwert, dann sind beide Entscheidungen gleich 
gut. Sie erbringen einen Gewinn von 15, — DM. Tatsächlich sind aber beide 
Entscheidungen mit sehr unterschiedlichem Risiko behaftet. Entscheidung A 
wird mit Sicherheit mehr als 5, — DM Gewinn erbringen, bei Entscheidung B 
besteht eine Wahrscheinlichkeit von 15 °/o, daß der Gewinn unter 5, — DM 
liegt. Auf der anderen Seite besteht keine Chance, daß mit der Entscheidung 
A mehr als 25, — DM Gewinn erzielt werden kann, während bei B immerhin 
in 20 von 100 Fällen ein höherer Gewinn anfällt. Die Analyse eines stocha- 
stischen Systems zeigt also, wie sich aus bestimmten subjektiven Beurtei- 
lungen zwingend derartige „Risikoprofile“ der Entscheidungen ergeben. Da- 
mit ist die Intuition nicht ausgeschaltet. Sie ist aber auf den verschiedenen 



Kumulative 

Wahrscheinlichkeit 




Verlust Gewinn 



Abbildung 1 

* 



Ebenen der Unternehmensführung, Informationsbeschaffung und Entschei- 
dung, sichtbar gemacht und in ihrer systematischen Abhängigkeit erfaßt. Das 
ist das Merkmal einer Unternehmensführung, die das Unternehmen als ein 
stochastisches System versteht. Gegenüber einer Unternehmensführung, die 
nach dem Prinzip der Delegation die Informationsbeschaffung und -Ver- 
arbeitung delegiert und sich eine Entscheidung vorbehält, die praktisch 
schon auf anderen Ebenen der Unternehmensführung gefallen ist, muß darin 
ein wesentlicher Fortschritt gesehen werden. 
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d) Das Unternehmen als ein offenes System 



Bei der Beurteilung der verschiedenen Entscheidungsmöglichkeiten in einem 
stochastischen System werden natürlich auch die unterschiedlichen Ein- 
stellungen gegenüber dem Risiko deutlich. Der eine beurteilt die Wahr- 
scheinlichkeit für den Eintritt bestimmter Ereignisse anders als der andere. 
Der eine hat eine größere Risikoscheu in der Entscheidung als der andere. 
Diese unterschiedlichen Temperamente kommen in einem stochastischen 
System voll zum Tragen. Wie man angesichts unterschiedlicher möglicher 
Auswirkungen von Entscheidungen, die allen Mitgliedern der Unterneh- 
mensführung vorliegen, zu einer einheitlichen Entscheidung kommt, ist nicht 
mehr oder nicht mehr ausschließlich ein unauflösbares Bündel aus Intuition, 
Systemverständnis und Führungstechnik, sondern eine Frage der Risiko- 
bereitschaft, der Überzeugungskraft und des Führungswillens. Diese Eigen- 
schaften treten in dem stochastischen System rein und gelöst von der Be- 
herrschung analytischer Techniken auf. Auf diese Eigenschaften kommt es 
aber bei Führungskräften entscheidend an 1 ). 

Die Entscheidung selbst ist dann abhängig von dem Verhältnis, in dem die 
Mitglieder der Unternehmensführung in einer gegebenen Situation diese 
Eigenschaften einsetzen. Sie ist nicht durch die Führungstechnik, durch 
Computer und Stabsstellen vorgefaßt, sondern hängt von der Art ab, wie sich 
in der Unternehmensspitze eine einheitliche Meinung bildet. Damit gewin- 
nen Führungsverhalten und Führungsstil in der Unternehmensführung ent- 
scheidende Bedeutung. Wir wollen ein solches System, in dem die Entschei- 
dung von dem Ausgang eines gruppendynamischen Prozesses in der Unter- 
nehmensführung abhängt, als ein offenes System bezeichnen. In den letzten 
Jahren ist häufig der Versuch gemacht worden, die Unternehmensführung 
als ein Regelkreissystem zu beschreiben 2 ). Regelkreise sind hierbei ge- 
schlossene Systeme. Ich halte diesen methodischen Ansatz für irreführend. 
Er versperrt den Blick auf die entscheidenden Probleme, die das Zusam- 
menarbeiten in einer Führungsgruppe aufwirft. Über offene Systeme liegen 
bisher noch kaum wissenschaftliche Ergebnisse vor. Im Gegensatz zu den 
interdependenten und stochastischen Systemen, für die neue allgemeine 
Führungskonzepte entwickelt worden sind, sind offene Systeme noch weit- 
gehend eine terra incognita 3 ). 



i) Vgl. hierzu auch Gordon, R. A. und J. E. Howell, Higher Education for Business, New 
York 1959, S. 78 ff.; Pierson, F. C. et al., The Education of American Businessmen, New York- 
Toronto-London 1959, S. 84 ff. 

*) Vgl. vor allem Pietzsch, J., Die Information in der industriellen Unternehmung, Veröffent- 
lichungen der Schmalenbach Gesellschaft, Bd. 35, Köln und Opladen 1964. 

8 ) Erste Ansätze zur Erforschung dieser Systeme möchte ich in dem Koalitionsspiel von 
Selten und in der Teamtheorie sehen. Zur Teamtheorie vgl. Albach, H., Teamtheorie, in: 
Handwörterbuch der Organisation, Stuttgart 1969, S. 1630. 
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Wir wollen in vier Punkten das Fazit der Überlegungen über eine wissen- 
schaftliche Geisteshaltung in der Unternehmensführung ziehen: 

1. Das Unternehmen wird als ein System begriffen, in dem alle Bereiche im 
Unternehmen und in der Umwelt in ihrem Zusammenwirken erfaßt 
werden. 

2. Opportunitätskosten sind die entscheidenden Steuerungsgrößen in der 
Führung des Unternehmens. 

3. Subjektive Wahrscheinlichkeiten werden zur Quantifizierung der Un- 
sicherheit und des Risikos, mit dem Führungsentscheidungen behaftet 
sind, formuliert. 

4. Das Unternehmen wird als ein offenes System verstanden, in dem die 
Entscheidung unter den verbleibenden Entscheidungsalternativen letzt- 
lich vom Führungswillen, der Risikobereitschaft und der Durchsetzungs- 
fähigkeit in der Führungsgruppe abhängt. 



IV. Unternehmensführang als Aufgabe für die Fortbildung 

1. Grundgedanken der Fortbildung von Führungskräften der Wirtschaft 
a) Allgemeine Voraussetzungen der Fortbildung 

Wenn man meine Grundthese akzeptiert, daß sich die Geisteshaltung in der 
Unternehmensführung von einer traditionalistischen zu einer wissenschaft- 
lichen Einstellung gewandelt hat, dann ist damit auch die Grundvoraus- 
setzung für eine Fortbildung von Führungskräften der Wirtschaft gegeben: 
Dann gibt es nämlich Konzepte und Verfahrensweisen in der Unternehmens- 
führung, die kommunizierbar, nachvollziehbar und allgemein anwendbar 
sind. Dann besteht nicht die Gefahr, daß dem Bericht eines Referenten über 
„Wie wir bei DuPont den Personaleinsatz planen“ nur der Kommentar eines 
Teilnehmers entgegengesetzt wird: „Bei uns in der Kresge-Gruppe ist das 
alles ganz anders“. Dann fragt man, warum das so ist. Man stellt fest, daß 
es richtig oder falsch ist und welche Unterschiede im System unterschied- 
liche richtige Ergebnisse zur Folge haben. 

Damit sind bereits die beiden Hauptbereiche angesprochen, auf denen Fort- 
bildung von Führungskräften der Wirtschaft sinnvoll und fruchtbar ist: 

1. Training in der Anwendung allgemeiner Führungskonzepte der system- 
orientierten U nternehmensf ührung. 

2. Erfahrungsaustausch über verschiedene Systeme. 
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b) Anwendung allgemeiner Führungskonzepte 



Das Training in der Anwendung allgemeiner Führungskonzepte hat drei 
Hauptkomponenten. 

1. Die Weiterentwicklung problemorientierten und zielorientierten Denkens. 

2. Die Weiterentwicklung systemorientierten Denkens. 

3. Die Weiterbildung der Fähigkeit, Entscheidungen zu begründen und 
durchzusetzen. 

Das Training in diesen Punkten geht von bestimmten Systemen aus. In der 
Fortbildung handelt es sich um eine Situation, die für alle Teilnehmer neu 
ist. Die Schnelligkeit, mit der sich die Teilnehmer auf diese neue Situation 
einstellen und mit der sie das System in seinen Zusammenhängen verstehen, 
ist in sich ein Maß für die Fähigkeit, sich auch auf neue Führungssituationen 
im eigenen Unternehmen einzustellen. Das Verständnis des Systems setzt 
voraus, daß alle Systemkomponenten berücksichtigt werden. Je mehr es dem 
Teilnehmer gelingt, über die Grenzen seines eigenen Entscheidungsbereichs 
im Unternehmen hinaus andere Gesichtspunkte zu berücksichtigen, um so 
besser wird er die Zusammenhänge des Systems verstehen. Damit wird die 
Fähigkeit zu interdisziplinärem Denken weiterentwickelt. Der Zwang zu 
einem derartigen Denken über die eigenen fachlichen Grenzen hinaus wird 
verstärkt, wenn die Gruppen, die das Problem bearbeiten, ihrem fachlichen 
Hintergründe und ihrem Aufgabenbereich im Unternehmen nach unter- 
schiedlich zusammengesetzt sind. Die Entscheidung in einer solchen Gruppe 
erfordert neben analytischen Fähigkeiten auch den Willen zur Zusammen- 
arbeit und den Mut, die getroffene Entscheidung vor allen Teilnehmern zu 
vertreten. In der Diskussion über die Entscheidungen wird von selbst deut- 
lich, wie breit das System mit allen seinen Möglichkeiten gesehen und ana- 
lysiert worden ist und welche methodischen Instrumente angewandt wurden. 
Der Vergleich mit den Lösungen anderer Gruppen schafft eine Konkurrenz- 
situation, die guten „Trainingsleistungen“ förderlich ist. 

In diesen Teilen eines Fortbildungsprogramms steht die Arbeit der Teilneh- 
mer ganz eindeutig im Vordergrund. Die Lehrkräfte haben hierbei mehr die 
Aufgabe eines Beraters als die eines Lehrers. 



c) Erfahrungsaustausch über verschiedene Systeme 



Das Verständnis der eigenen Aufgabenbereiche und ihrer Systembezogenheit 
im eigenen Unternehmen wird aber nicht nur durch das gründliche Training 
in einem „Trainingssystem“ gefördert. Es wird auch durch den Vergleich mit 
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anderen Systemen vertieft, wenn es gelingt, allgemeine Gesichtspunkte bei 
diesem Vergleich herauszuarbeiten. Das ist die Aufgabe einer zweiten 
Gruppe von Veranstaltungen in einem Fortbildungsseminar für Führungs- 
kräfte der Wirtschaft. Dem Erfahrungsaustausch können dabei Systeme 
unterschiedlichen Umfangs und unterschiedlichen Entscheidungsinhalts zu- 
grunde gelegt werden. Der Umfang kann von gesamtwirtschaftlichen Syste- 
men bis zu Teilsystemen eines Unternehmens reichen, der Entscheidungsinhalt 
von der Organisation eines multinationalen Unternehmens bis zur Entschei- 
dung über die Bewertung einer Bilanzposition. Die Diskussion über derartige 
Fragen ist für jeden Teilnehmer wertvoll und vernünftig, wenn die System- 
bezogenheit dieser Fragen stets sichtbar ist und damit die Konfrontation mit 
den eigenen Aufgaben im Unternehmen möglich wird. Die Arbeit darf daher 
nie enden mit der Darstellung eines bestimmten Systems durch den Referen- 
ten. Sie muß vielmehr stets die Diskussion über die Frage einschließen: 
Warum hat das für mich Bedeutung? In dieser Phase der Arbeit tritt 
wiederum der Referent in den Hintergrund. Er wird zum Moderator der 
Diskussion, die der analytischen Aufbereitung des Dargestellten durch die 
Teilnehmer dient. 

2. Die Fortbildung von Führungskräften der Wirtschaft 
im Zehnwochen- Seminar des USW 

a) Das Zehnwochen-Seminar als System 

Wenn in Deutschland mit dem ersten Zehnwochen-Seminar für Führungs- 
kräfte der Wirtschaft ein neuer Ansatz in der Fortbildung gemacht wird, 
der sowohl institutionell als auch inhaltlich neue Wege beschreitet, dann ist 
eine so ausführliche allgemeine Begründung, wie ich sie gegeben habe, wohl 
durchaus am Platze. Aus dem Gesagten folgt die Grundkonzeption, von der 
bei der Entwicklung des Programms ausgegangen wurde. Auch das Universi- 
tätsseminar der Wirtschaft ist als ein System zu begreifen, in dem die ent- 
sendenden Firmen, die Geschäftsführung des USW, die Teilnehmer und die 
Lehrkräfte als Systemkomponenten zu verstehen sind. Aus diesem System- 
verständnis folgen der formale Aufbau des Programms und sein Inhalt. 



b) Der formale Aufbau des Programms 

Sie werden sicher alle die Frage gestellt haben: „Warum gerade zehn 
Wochen?“ Die Frage ist berechtigt, wenn man berücksichtigt, daß andere 
Fortbildungsinstitutionen Kurse mit einer Dauer von einem Jahr, 16 Wochen, 
3 Wochen und gar zwei Tagen anbieten. Vielleicht darf ich die Frage mit 
einer Anekdote beantworten, die ich bei Schleyer gefunden habe 1 ): „Zum 



*) Schleyer, H. M., Die Ausbildung von Führungskräften der Wirtschaft, a. a. O., S. 30 f. 
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Rektor einer berühmten Universität kommt ein Industriechef, um seinen 
Sohn zum Studium anzumelden. Aber acht Semester seien doch eine sehr 
lange Zeit, er käme aus der Industrie und sei gewohnt, sehr rationell zu 
arbeiten. Man müsse sich doch fragen, ob man das Studium nicht abkürzen 
könne. Das sei wohl möglich, erwiderte der Rektor. Es komme ganz darauf 
an, was aus seinem Sohn werden solle. , Sehen Sie‘, sagte der Rektor, ,wenn 
Gott eine Eiche wachsen läßt, braucht er dazu einhundert Jahre. Für einen 
Kürbis benötigt er nur zehn Wochen/ “ 

Die Nutzanwendung dieser Anekdote, das USW wolle in den folgenden zehn 
Wochen Kürbisse züchten, wäre ein deutliches Zeichen dafür, daß das Den- 
ken in Systemen noch unterentwickelt ist. Das Ziel der Fortbildung von Füh- 
rungskräften der Wirtschaft ist es sicher, standfeste Eichen heranzuziehen. 
Diese Aufgabe kann aber das USW nicht allein durchführen. Es muß sich 
vielmehr als eine Komponente in dem System begreifen, in dem die ent- 
sendenden Unternehmen die andere Komponente sind. Das Seminar für Füh- 
rungskräfte kann im Prozeß des Wachstums der Eichen einen kräftigen 
Sommerring hinzufügen, und ich hoffe, daß dieser Sommerring des 
USW sich auch nach Jahren noch deutlich sichtbar aus den anderen 
Jahresringen heraushebt. Das USW ist insoweit nichts anderes als 
eine nach außen verlagerte Phase in den dauernden Bemühungen der ent- 
sendenden Firmen um die Förderung ihres Führungsnachwuchses. Eine zu 
lange Dauer eines Fortbildungsseminars würde die Kontinuität der Arbeit im 
eigenen Unternehmen gefährden. Eine zu kurze Dauer des Seminars gibt 
keinen Wachstumsimpuls, in einem kurzen Programm können nur Anregun- 
gen gegeben werden. Training und kritische Umsetzung des Erarbeiteten in 
den eigenen Aufgabenbereich sind während der Dauer des Seminars nicht 
möglich und lassen sich nach Rückkehr in das Unternehmen nicht oder nicht 
intensiv genug nachholen. Wir glauben, daß wir mit dem Zehnwochen- 
Seminar eine gute Dauer des Programms gewählt haben, die das Ziel des 
Gesamtsystems erfüllt. 

Ob dies auch für den gewählten Wochen- und Tagesrhythmus gilt, läßt sich 
dagegen nicht mit gleicher Überzeugung sagen. Ich möchte aber nachdrück- 
lich feststellen, daß bei der Entscheidung über die zeitliche Struktur des Pro- 
gramms selbst alle Erfahrungen berücksichtigt wurden, die in anderen, vor 
allem amerikanischen Fortbildungsseminaren gewonnen worden sind. Das 
tägliche Arbeitspensum ist auf die Belastbarkeit von Führungskräften der 
Wirtschaft abgestellt. 



c) Der Inhalt des Programms 

Bei der Gestaltung des Programms selbst war die Überzeugung maßgebend, 
daß das Ziel nicht in der Vermittlung neuen theoretischen Wissens, sondern 
in der eigenen Erarbeitung von Entscheidungen liegt. Wenn diese Entschei- 
dungen gut sein sollen, erfordern sie Denken in komplexen Zusammen- 
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hängen und die Anwendung moderner Instrumente der Unternehmens- 
führung. Im Mittelpunkt aller Arbeit in den folgenden Wochen steht daher 
nicht irgendeine Führungstechnik und auch nicht der Computer, sondern die 
erfolgreiche Lösung eines Führungsproblems. Wenn der innere Antrieb aller 
Teilnehmer stark ist, gute Lösungen zu erarbeiten, folgt die Anwendung 
aller Instrumente, die der Führung eines Unternehmens heute zur Verfügung 
stehen, von selbst. Das Programm ist aus diesem Grunde problem- und 
erfolgsorientiert gestaltet worden. Der große Fall der Zellstoff- und Papier- 
fabriken, mit dem Sie heute beginnen, wird dies besonders deutlich zeigen. 
Auch das Unternehmensplanspiel in der 8. Woche verdient in diesem Sinne 
nicht die Bezeichnung „Spiel“. Es erfordert intensive Arbeit bei der Vor- 
bereitung von Führungsentscheidungen in Konkurrenzsituationen. Der Er- 
folg dieser Entscheidungen hängt von dem Verständnis für die Dynamik des 
Marktes und für die zeitliche Interdependenz der Entscheidungen ab. In dem 
Entscheidungsspiel „Bundesrepublik Deutschland“ soll das Verständnis für 
das Zusammenwirken gesamtwirtschaftlicher Maßnahmen in einem die Ge- 
samtwirtschaft der Bundesrepublik Deutschland umfassenden System trai- 
niert werden 

Auch die Fälle, die in den einzelnen Wochen zu bearbeiten sind, wurden mit 
dem gleichen Ziel entwickelt. Sie sollen zeigen, wie Entscheidungen in ver- 
schiedenen Bereichen der Unternehmensführung, seien es nun Investitions- 
entscheidungen, Steuerprobleme, Personal-, Absatz- und Organisations- 
entscheidungen, die Berücksichtigung aller anderen Bereiche des Unterneh- 
mens erfordern und dazu zwingen, diese Auswirkungen quantitativ zu er- 
fassen. 

In den Vorlesungen und Diskussionen werden Erfahrungen mit vielfältigen 
Entscheidungssystemen ausgetauscht und diskutiert werden. Es wird die 
Faktenkenntnis vermittelt, ohne die gute Problemlösungen nun einmal nicht 
zu treffen sind. Es werden die Führungstechniken erarbeitet, die von den 
Teilnehmern bei der Lösung der Fälle und Entscheidungsaufgaben eingesetzt 
werden können und deren verantwortlicher Einsatz ebenfalls eine wissen- 
schaftliche Geisteshaltung erfordert. Anderenfalls werden moderne Metho- 
den der Unternehmensführung wie lineare Programmierung, Netzwerk- 
technik, Management-Informationssysteme und Investitionsrechnungen zu 
„Faustregeln auf höherem Niveau“, und diejenigen, die diese Methoden ein- 
setzen, unterscheiden sich in ihrerer Einstellung durch nichts von denjenigen, 
die die traditionellen Management-Prinzipien voraussetzungs- und kritiklos 
anwenden. 

Die Frage, wie gute Entscheidungen in einer Gruppe zustande kommen, sol- 
len die Teilnehmer selbst untersuchen. Die Arbeitsgruppen wurden so ge- 
bildet, daß die Kommunikation unter den Mitgliedern auch außerhalb der 
formellen Gruppensitzungen durch räumliche Nähe der Unterbringung ge- 
währleistet ist. Vor allem aber war für die Zusammenstellung der Gruppen 
maßgebend, daß die Teilnehmer über eine unterschiedliche fachliche Vor- 
bildung verfügen und verschiedene Branchenerfahrungen mitbringen. Wir 
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hoffen, daß daraus ein fruchtbares Arbeitsklima entsteht. Da wir auf dem 
Gebiet guten Führungsverhaltens und effizienter Gruppenarbeit selbst noch 
über wenig Erfahrung verfügen, hat die Gruppenarbeit zum Teil auch 
experimentellen Charakter. Die Erfahrungen, die in diesem ersten Zehn- 
wochen-Seminar gesammelt werden, bilden die Grundlage für die Gestal- 
tung des Programms zukünftiger Seminare. 

Im Grunde ist aber dieser experimentelle Charakter des Programms nicht 
auf die Probleme des Führungsverhaltens beschränkt. Die großen Entschei- 
dungsprobleme der ersten und achten Woche laufen in Deutschland zum 
ersten Male. Alle Fälle sind für dieses Seminar entwickelt worden und wer- 
den zum ersten Mal zur Bearbeitung gestellt. Bisher ist weder in Deutsch- 
land noch in anderen Ländern ein so breit angelegter Versuch unternom- 
men worden, ein Fortbildungsseminar mit Lehrkräften aus der Unterneh- 
menspraxis und von den Hochschulen in so enger gegenseitiger Fühlung- 
nahme zu entwickeln. Der Erfolg dieses Unternehmens wird sich einstellen, 
wenn es gelingt, aus Teilnehmern und Lehrkräften eine echte Arbeits- 
gemeinschaft entstehen zu lassen. 



V. Schluß 



Ich möchte schließen mit einer Anekdote, die über Henry David Thoreau be- 
richtet wird. Als er (der fast sein ganzes Leben in der kleinen Ortschaft 
Concord in Massachusetts verbrachte) einmal von einem Besucher gefragt 
wurde, ob er viel gereist sei, antwortete er: „Ich bin viel in Concord gereist.“ 
Nun, auch wir stehen heute am Beginn einer langen Reise — in St. Augustin. 
Die äußeren Umstände dieser Reise mögen manchem von Ihnen ebenso un- 
wirtlich erscheinen, wie es Waiden bei Concord für Thoreau war. Aber wir 
sind ja nicht zusammengekommen, um uns zu zerstreuen und in einer Club- 
atmosphäre Ausspannung und Labung an den Genüssen der Wissenschaft zu 
suchen. Wir wollen vielmehr in der Arbeit an uns selbst und mit anderen 
Konzentration finden. In diesem Sinne darf ich Ihnen nun „gute Reise in die 
zehn Wochen des Seminars“ wünschen. 



36 




Ansprache 

Dr. Jürgen Blankenburg 



Nachdem das Universitätsseminar der Wirtschaft mit dem Vortrag von 
Herrn Professor Albach bereits in seiner ersten Stunde mitten in die Arbeit 
eingetreten ist, fällt mir die Aufgabe zu, als Angehöriger der „Zielgruppe“ 
den Gedanken von Herrn Dr. Vaubel noch einige Aspekte aus der Sicht 
der Betroffenen hinzuzufügen. 

Von unserer Generation wird erwartet, in einer Periode in die Verantwor- 
tung hineinzuwachsen, in dem sich nicht nur — für alle spürbar — in unserer 
gesellschaftlichen Umgebung, sondern auch in den Führungsschichten der 
Unternehmen ein Generationenwechsel vollzieht, dessen Radikalität viele von 
uns erschrecken läßt. Die Unternehmensführungen haben in den 24 Jahren 
seit dem Kriege im Wiederaufbau der deutschen Wirtschaft unternehmeri- 
sche Leistungen vollbracht, die ihresgleichen suchen. Die Leistungen waren 
um so größer, als sie gleichzeitig mit dem quantitativen Nachwuchsproblem 
konfrontiert waren, das sich aus der Generationenlücke ergab. 

Es mag nun ein seit Jahrhunderten bekanntes und von unseren Vätern wis- 
send belächeltes Phänomen des Generationenwechsels sein, wenn wir glau- 
ben, daß die Methoden, mit denen wir an die Aufgaben herangehen, die wir 
vor uns sehen, sich von den Methoden unterscheiden sollen, mit denen dieser 
Aufstieg bewerkstelligt wurde. Die Aufgaben jedoch, die sich uns stellen 
werden, sind andere als die, die sich den Unternehmensführungen in den 
letzten 25 Jahren stellten. Es ist genug darüber geschrieben worden, daß die 
deutschen Unternehmen sich darauf einstellen müssen, daß sie auf inter- 
nationalen Märkten unter dem Zeichen eines rasant beschleunigten techni- 
schen Fortschritts konkurieren müssen. Es ist genug darüber geschrieben 
worden, daß die Unternehmen Größenordnungen annehmen, die selbst dem 
unternehmerischen Genie nicht mehr gestatten, die Intuition zum alleinigen 
Maßstab der unternehmerischen Entscheidungen zu machen. Es ist auch 
nichts Neues, daß die Verantwortung der Unternehmensführungen gegen- 
über der Allgemeinheit mit der zunehmenden Interdependenz wächst. 

Wir sind gewillt, uns diesen neuen Gegebenheiten unserer Umwelt zu fügen, 
und brennen darauf, unsere Kräfte auf diesem faszinierenden Terrain zu 
messen. Prof. Albach hat an wenigen Beispielen überzeugend dargestellt, 
welche neuen Dimensionen der Unternehmensführung durch Methoden er- 
öffnet werden, die in den letzten Jahren entwickelt worden sind und die 
gerade bei den aggressiven Unternehmen auf den internationalen Märkten 



37 




Eingang gefunden haben. Man mag die Verwendung dieser Methoden mit 
dem Wort „wissenschaftliche Unternehmensführung“ bezeichnen — dies ist 
ein großes und anspruchsvolles, aber auch gefährliches Wort, denn es ver- 
schleiert leicht die Tatsache, daß unternehmerische Qualitäten, nach Albach 
also Führungswillen, Risikobereitschaft und Durchsetzungsvermögen, wei- 
terhin Grundvoraussetzungen für jeglichen Führungsanspruch sind. Die 
Entscheidungsvorbereitung aber — und darüber sind wir uns, glaube ich, in 
unserer Generation einig — ist wissenschaftlicher Methodik zugänglich. Bei 
unserer späteren Tätigkeit in der Führung von Unternehmen brauchen wir 
uns nicht damit zu belasten, sogenannte unternehmerische Entscheidungen zu 
fällen, die bei genauem Hinsehen so wenig Spielraum für autonomes Handeln 
bieten, daß sie sich bei systematischer Erfassung und Analyse aller vor- 
handenen Informationen „von alleine“ entscheiden. Abgesehen davon, daß 
diese Rationalität im Zweifel zu besseren Entscheidungen führt, setzt sie 
Kräfte frei für die Auswahl der wirklichen Optionen. 

Unser Bekenntnis zu der wissenschaftlichen Geisteshaltung in der Unter- 
nehmensführung beinhaltet auch, daß es der Generation, die jetzt auf die 
Übernahme von Verantwortung vorbereitet wird, mehr als irgendeiner Ge- 
neration zuvor bewußt ist, daß das, was in der Jugend als Wissen auf genom- 
men wird, nicht mehr sein kann als ein Fundus, auf den während des gan- 
zen Lebens neu aufgestockt werden muß. So eng auch unsere Verbindung zur 
Universität, die wir erst vor wenigen Jahren verlassen haben, sein mag, so 
ist uns doch schon heute bewußt, daß unser Wissen, mit dem wir unsere 
Examina bestanden haben, recht schnell hoffnungslos veraltet ist. Zur 
Weiterentwicklung unseres Wissensstandes genügt aber nicht die Erfahrung, 
die wir auf unserem fortschreitenden Berufsweg sammeln — mag dieser auch 
noch so systematisch angelegt sein. Ich glaube, daß sich in unserer Generation 
die Erkenntnis durchgesetzt hat, daß systematische Weiterbildung ein Be- 
standteil unseres Berufslebens sein muß. Wir erwarten daraus keineswegs zu- 
sätzliche Berechtigungsscheine für die uns vermeintlich zustehenden Beför- 
derungen, sondern wir verwirklichen mit den Anstrengungen, die wir auf 
die Ergänzung und Erneuerung unseres Wissens richten, bereits unsere 
eigene Führungsmethode, mit der wir die Aufgaben der nächsten Jahrzehnte 
bewältigen wollen. Die ständige systematische Weiterbildung ist ein Bestand- 
teil der neuen Form der Unternehmensführung. Sie ist ohne eine regelmäßige 
Auseinandersetzung mit den neuesten Erkenntnissen der Wissenschaft nicht 
zu denken. Insofern ist der Wille, sich einmal alle paar Jahre für eine längere 
Periode — und sei man auch noch so unentbehrlich — aus der Mühle des 
Berufs zurückzuziehen, um die gewonnenen Erfahrungen einer strengen 
Kontrolle zu unterziehen und sie durch neues Wissen zu ergänzen, ein Aus- 
druck der Führungsmethode, mit der diese Generation die Zukunft meistern 
will. 

Das Bewußtsein, daß Deutschland in der Bereitstellung von Schulen und in 
der Entwicklung einer geeigneten Didaktik für diese Bedürfnisse fast hoff- 
nungslos zurückliegt, hat sich in unzähligen Initiativen ausgewirkt, die ge- 
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rade von Angehörigen unserer Altersgruppen ausgingen. Ihr Ziel war, eine 
Einrichtung zu schaffen, wie sie jetzt im USW verwirklicht werden soll. Be- 
sondere Anregungen gingen dabei gerade von den deutschen Absolventen 
ähnlicher Schulen in den USA und in anderen Ländern Europas aus. Wir 
waren deshalb besonders glücklich, daß eine dieser Initiativen vor zwei Jah- 
ren Anschluß an das Projekt gewann, das schließlich in der Form des USW 
verwirklicht wurde. Ich darf dabei ganz besonders unseres verstorbenen 
Freundes Dr. Peter Curtius gedenken, der von Anfang an an den Arbeiten 
des von Prof. Schmölders und Dr. Vaubel geleiteten Sachverständigen- 
ausschusses mitwirkte. In allen Stadien der Vorbereitungen für das heute 
eröffnete Seminar haben wir als „Zielgruppe“ mitarbeiten können, obwohl 
wir nicht immer die bequemsten Gesprächspartner waren. 

Soviel wir aber auch beisteuern mochten, so wenig konnten wir uns mit dem 
Enthusiasmus, der Tatkraft und der Zielstrebigkeit der Herren messen, die 
schließlich dieses Projekt verwirklicht haben. Vielleicht darf ich die Gelegen- 
heit der heutigen Eröffnung benutzen, als Angehöriger der Generation, die 
in den Genuß dieser Institution kommen soll, den Unternehmen zu danken, 
die dieses Kind in die Welt gesetzt haben. Ganz besonders aber möchte ich 
nach der Anschauung der letzten zwei Jahre den Herren des Vorstandes des 
Förderervereins, des Kuratoriums und des geschäftsführenden Vorstandes des 
USW den Dank und die Bewunderung aussprechen für das, was erreicht wor- 
den ist. Die Zusammenarbeit mit ihnen in der Vorbereitung dieses Instituts 
war der beste Managementkurs, der sich denken läßt. 

Die Mitarbeit der Teilnehmer an der Leitung des Universitätsseminars ist 
bereits von Anfang an dadurch institutionalisiert worden, daß zwei Plätze 
im Programmbeirat für von den Kursen gewählte ehemalige Teilnehmer 
bereitgehalten werden. Diese Plätze sind bisher von Herrn Jungen und mir 
wahrgenommen worden. Damit aber auch ein frisch konstituierter Kurs die 
Möglichkeit hat, seine Beiträge zur Organisation und Gestaltung zu kanali- 
sieren, möchten wir Herrn Dipl.-Physiker Harald Uhl, den Senior der Teil- 
nehmer, bitten, bis zur Wahl eines Sprechers zu einem späteren Zeitpunkt 
diese Funktion wahrzunehmen. Ich bin sicher, daß es gelingt, die in der 
Gründungszeit begonnene Tradition der aktiven Mitarbeit der Betroffenen 
auch nach Anlaufen des ersten Kurses fortzusetzen. 
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Ziele und Programm des 1. Zehnwochen-Seminars 
für Führungskräfte 



Die Lehrkräfte des Zehnwochen-Seminars kommen aus der Wirtschaft und 
von den Hochschulen. Sie verbinden große praktische Erfahrung mit lang- 
jähriger Lehrtätigkeit. 

Die Teilnehmerzahl ist auf 50 beschränkt. Bei der Auswahl der Teilnehmer 
wird auf eine breite Streuung der Fachrichtungen, der Aufgabenbereiche in 
den Unternehmen und der Branchen geachtet. Damit wird gewährleistet, daß 
in den Diskussionen und Fall-Besprechungen auf einen breiten Erfahrungs- 
schatz zurückgegriffen werden kann. 

Das Seminar wird im Arnold- Janssen-Haus in St. Augustin bei Bonn ab- 
gehalten. 



Das Lehrprogramm stellt in den Mittelpunkt: 

• Moderne Methoden der Unternehmensführung 

• Denken in gesamtwirtschaftlichen Zusammenhängen 

• Interdisziplinäre Lösungen von Entscheidungsproblemen 

• Treffen von Gruppenentscheidungen 

• Einsatz des Computers in der Unternehmensführung 

• Richtiges Führungsverhalten 

Die Methoden des Zehnwochen-Seminars sind: 

• Gruppenarbeit 

• Seminardiskussion 

• Fall-Methode 

• Gesamtwirtschaftliches Entscheidungsspiel, Unternehmensspiel 

• Entscheidungssimulation 

• Informeller Gedankenaustausch 

• Selbststudium 
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Die Ziele des Zehnwodien-Seminars 



Das Zehnwochen-Seminar für Führungskräfte soll 

• den Willen und die Fähigkeit der Teilnehmer, unternehmerische Ziele und 
langfristige Konzeptionen zu formulieren und diese in Planungen um- 
zusetzen, ausbilden, 

• die Fähigkeit zur Vornahme von aufeinander abgestimmten Entschei- 
dungen in Führungsgruppen entwickeln, 

• die Fähigkeit ausbilden, risikoreiche Führungsentscheidungen zu analy- 
sieren und rational zu treffen, 

• Kenntnisse der modernen Verfahren und Methoden der Unternehmens- 
führung vermitteln, 

• den Einsatz des Computers für die Aufbereitung von Informationen und 
für die Vorbereitung von Führungsentscheidungen üben, 

• Führungsverhalten erkennen lehren und richtiges Führungsverhalten 
trainieren, 

• das Denken in gesamtwirtschaftlichen Zusammenhängen schulen, 

• die Verflechtung des Unternehmens mit der wirtschaftlichen und gesell- 
schaftlichen Entwicklung des In- und Auslandes sichtbar machen und die 
Bedeutung der Umwelt des Unternehmens für Führungsentscheidungen 
erkennen lassen. 



Der Arbeitsstoff des Seminars 

Das Lehrprogramm ist in drei Abschnitte eingeteilt. 

In einer Einführungswoche werden die Teilnehmer in einen großen Fall, den 
„Fall der Zellstoff- und Papierfabrik“ gestellt. Die konkreten Absatz-, Pro- 
duktions-, Transport- und Investitionsprobleme dieses Unternehmens sind zu 
lösen. Strategische Fragen der Konzentration werden bearbeitet. Dabei wer- 
den jeweils am gestellten unternehmenspolitischen Problem Methoden der 
Absatzprognose, der mathematischen Optimierung, der Transportoptimierung 
und der Risikoanalyse geübt. Bei der Lösung der auftretenden quantitativen 
Probleme kann der Computer eingesetzt werden. Die Teilnehmer lernen die 
einfache Programmiersprache BASIC und benutzen die TIME SHARING- 
Anlage des Universitätsseminars der Wirtschaft. 

Im folgenden Abschnitt werden die verschiedenen funktionalen Bereiche der 
Unternehmensführung ausführlicher behandelt. Die Funktionen werden je- 
doch weniger in ihren speziellen Aspekten untersucht. Es wird vielmehr 
sichtbar gemacht, wie sie mit anderen Funktionen verzahnt sind und welche 
Führungsaufgaben sie stellen. Dieser Abschnitt umfaßt sechs Wochen. 

Der dritte Abschnitt ist den allgemeinen Problemen der Unternehmens- 
leitung gewidmet. Er wird eingeleitet durch ein großes mehrtägiges Unter- 
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nehmensspiel, in dem die im zweiten Abschnitt behandelten Management- 
Techniken praktisch erprobt werden. Die Teilnehmer entwickeln während der 
Arbeit am Unternehmensspiel ein Management-Informationssystem, in das 
das Rechnungswesen mit dem Jahresabschluß und die Kalkulation als Teil- 
bereiche integriert sind. 

In den letzten beiden Wochen werden Probleme der Zielformulierung, der 
langfristigen Planung, der Forschungs- und Entwicklungstätigkeit sowie 
organisatorische Fragen in nationalen und multinationalen Unternehmen 
besprochen. Da Unternehmensführung nicht ohne Bezug auf die wirtschaft- 
lichen, gesellschaftlichen und kulturellen Kräfte der Umwelt gesehen werden 
kann, in die das Unternehmen gestellt ist, wird der Behandlung dieser Fak- 
toren im Lehrprogramm große Bedeutung beigemessen. 

1. Woche: Fall der Zellstoff - und Papierfabrik 

Computerspiel (Time Sharing-Anlage des USW, Programmsprache BASIC) 
mit Prognoseverfahren, Risikoanalyse, linearer Programmierung, Transport- 
modell. — Volkswirtschaftliche Seminare: Produktion, Konjunktur, Beschäf- 
tigung, Strukturwandlungen, Preisniveau, Preisstruktur, Einkommens- und 
V ermögens Verteilung. 

2. Woche: Marketing 

Marketing als Führungsaufgabe, in der gesamtwirtschaftlichen Entwicklung, 
in multinationalen Unternehmen, in der Konsumgüterindustrie, in der In- 
vestitionsgüterindustrie. — Konsumenten- und Verbraucherverhalten. — 
Absatzwege. — Wettbewerbsrecht. — Fallbesprechungen: Marketing in der 
Industrie und im Handel, Techniken der Marktanalyse, Produktpolitik, Preis- 
politik, Absatzpolitik, Absatzkontrolle. — Einführung in das gesamtwirt- 
schaftliche Entscheidungsspiel „Bundesrepublik Deutschland“. (Spieldauer: 
zwölf Spielperioden, zwei pro Woche.) — Psychologische Seminare: Sozial- 
psychologische und gruppendynamische Kolloquien. 

3. Woche: Produktion und Beschaffung 

Produktionsplanung aus Absatz- und Beschaffungsplan, Organisation und 
Kontrolle der Produktion. — Lineare Programmierung, Simulation von 
Arbeitsablauf- und Terminplänen, Netzwerkanalyse. — Fallbesprechungen: 
Produktionsplanung, Beschaffung, Sortimentsplanung, Entscheidungssimu- 
lationen. 

4. Woche: Personal 

Personalplanung, Aus- und Weiterbildung des Managements, Arbeitsvertrag 
und Personalführung, Motivation der Mitarbeiter, Teamarbeit und Gruppen- 
dynamik in der Unternehmensführung. — Techniken der Personalplanung: 
Auslesemethoden, Eignungskriterien, Lerntheorie, Arbeits- und Leistungs- 
bewertung, Personalanweisungsproblem. — Fallbesprechungen. 
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5. Woche: Finanzen 

Finanzplanung, Cash-Flow-Analyse, Selbstfinanzierung und Ausschüttungs- 
politik, Kapitalstrukturplanung, Exportfinanzierung, Finanzplanung im Kon- 
zern, Geld- und Kapitalmarktpolitik, internationale Währungspolitik. — 
Fallbesprechungen: Liquiditätspolitik, Kennzahlenanalyse, Kapitalerhöhung, 
innerkonzernlicher Finanzausgleich. 

6. Woche: Bilanz- und Steuerpolitik 

Aufgaben und Struktur des Jahresabschlusses. — Rechenschaftslegung und 
Bilanz: Bilanzpolitik, handelsrechtliche Vorschriften, Publizitätspflichten. — 
Informationswert von Konzernabschlüssen. — Externe Bilanzanalyse von 
einzelnen Unternehmen und Konzernen, Kapitalflußrechnen. — Unterneh- 
mensverträge. — Steuerbilanzen. — Steuereinfluß auf Standort, Investitionen, 
Wettbewerb, Rechtsform, Konzernorganisation, Export. — Steuerliche Pro- 
bleme multinationaler Unternehmen. — Steuerreform. — Steuerpolitik. — 
Fallbesprechungen. 

7. Woche: Investitionen 

Investitionsplanung und -entscheidung. Methoden der Investitionsplanung: 
Verfahren der Investitionsrechnung, verfeinerte Methoden der Risikoanalyse, 
Ersatzpolitik, Instandhaltungs- und Wartungspolitik. — Spezialprobleme: 
Leasing, Investitionen im Ausland. — Finanzpolitik und Investitionsentschei- 
dung. — Diversifikationsprobleme: Suche nach rentablen Investitionsobjek- 
ten, Beteiligungserwerb, Erwerb von Unternehmen. — Fallbesprechungen. 

8 . Woche: Unternehmensspiel 

Mehrperiodiges Konkurrenzspiel, Zwischen- und Abschlußbilanzen, Absatz- 
prognosen, Produktionsplanung, oligopolistischer Markt mit Konjunktur- 
faktor. 

9. Woche: Langfristplanung 

Systeme und Grundlagen der langfristigen Planung: Technologische Voraus- 
sagen, Branchenentwicklung, gesamtwirtschaftliche Entwicklung. — Koordi- 
nation von kurzfristiger und langfristiger Planung. — Unternehmensführung 
und Entscheidung im Rahmen der Langfristplanung. — Langfrist- und Maß- 
nahmenplanung. — Die Bedeutung der Forschung für die Langfristplanung. 
— Seminar über Entscheidungstheorie. 

10. Woche : Organisation 

Unternehmensorganisation: Stab — Linien — Sparten — Funktionen-Organi- 
sation, Matrix-Organisation, Projekt-Management, Produkt-Management. — 
Informationssysteme: Entscheidungssysteme, Kontrollsysteme. — Unterneh- 
mensverfassung. — Konzernorganisation: Unternehmens-, Beherrschungs-, 
Organschaftsverträge. — Kooperation selbständiger Unternehmen. — Organi- 
sation multinationaler Unternehmen. — Die Unternehmung in der Wirt- 
schaftsordnung (Koordinationsinstrumente). — Fälle. 
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Bilder von der Eröffnungsfeier 
zum 1 . Zehnwochen-Seminar 



und von der Seminararbeit 





Dr. Vaubel und Dr. Zempelin 







Dr. Wistinghausen und Dr. Brüske 







Ein Teilnehmer des 1. Zehnwochen- Seminars 




Seminarteilnehmer im Gespräch 








Gruppenarbeit 





Gruppenarbeit 




Bank- Lexikon 

Handwörterbuch für das Bank- und Sparkassenwesen 

Bearbeitet von Dr. Gerhard Müller unter Mitwirkung von Dr. Josef Löffelholz 

6. überarbeitete Aufl., 2004 Spalten Leinen 69,— DM, Halbleder 75,40 DM 

Jeder, der im Wirtschaftsleben steht, der Unternehmer sowohl wie der Angestellte in allen 
Wirtschaftszweigen, der Jurist, der Betriebsberater, der Wirtschaftsprüfer — dieses Buch 
gehört griffbereit auf den Schreibtisch. 

Mehr als 5000 Stichwörter geben klare und kurze, aber erschöpfende Auskunft über jede 
Frage aus dem Kreditgeschäft, dem Zahlungsverkehr und dem Effektenwesen, aus Be- 
triebsorganisation und Buchhaltung, dem Außenhandel und Devisenverkehr, dem gesam- 
ten ausländischen Bankwesen, dem Bankrechnen und der Bürotechnik und vor allem auch 
aus allen einschlägigen Rechtsgebieten. Zu allen wichtigen Stichwörtern sind Literatur- 
hinweise gegeben. 

Die Zusammendrängung des fast unübersehbaren Stoffes auf den Umfang eines Bandes 
bedeutete bewußte Beschränkung. Aller tote Wissensstoff wurde beiseite gelassen, dafür 
wurden aber alles Wesentliche und alle aktuellen Begriffe, alle einschlägigen Gesetze und 
Verordnungen in konzentrierter Form behandelt. Die kurze Fassung des Textes und die 
starke Aufgliederung des überaus reichen Stoffes machen das Bank-Lexikon zu einem 
praktischen Gebrauchsbuch für die Berufsarbeit sowie zu einem unentbehrlichen Nach- 
schlagewerk für das Studium. 



Verkehrs- Lexikon 

Herausgegeben von Professor Dr. Walter Linden unter Mitwirkung von zahlreichen 
Fachleuten aus Verkehrswissenschaft und -praxis 

1834 Spalten Leinen 66,20 DM, Halbleder 71,40 DM 

Mit dem Verkehrs-Lexikon werden erstmalig Begriffe und Tatbestände aus allen Bereichen 
des Verkehrswesens zusammengefaßt. Erfaßt wurden die großen Bereiche des Verkehrs 
wie Eisenbahn, Straßenbahn, Binnenschiffahrt, Seeschiffahrt, Luftfahrt, Post- und Fern- 
meldewesen, Spedition, Verkehrspolitik, Verkehrstechnik, Verkehrsgeographie, Fremden- 
verkehr sowie Spezialausdrücke aus Betriebswirtschaft, Volkswirtschaft und Recht, soweit 
sie mit dem Verkehr in Berührung stehen. 

Der Verkehr spielt heute in allen Bereichen des Wirtschaftslebens eine überragende 
Rolle. Diese Tatsache ist einmal der Grund dafür, daß jeder einzelne von uns stärker als 
je zuvor mit Verkehrsfragen aller Art konfrontiert wird. Zum anderen hat die fast 
rasante Entwicklung auf allen Verkehrsgebieten zu einer verwirrenden Fülle von Bezeich- 
nungen, Begriffen, Tatbeständen, Institutionen und Formen geführt, über die das Ver- 
kehrs-Lexikon als modernes Nachschlagewerk in prägnanter Darstellung rasch und sicher 
Aufklärung und Auskunft gibt. 

Ein 48seitiger Anhang mit vielseitigem Zahlenmaterial ergänzt die Angaben des Lexikons. 
Er gibt aufschlußreiche Einblicke in das nationale und internationale Verkehrsgeschehen 
und Daten, die für das Verkehrswesen von besonderem Interesse sind. 



Betriebswirtschaftlicher Verlag Dr. Th. Gabler GmbH 
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